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Tiivistelmä – Abstract 
 
Tavoitteet. Tämän tutkimuksen tarkoituksena on tutkia kouluyhteisön hyvinvoinnin johtamista. 
Tavoitteena on tuoda esiin niitä elementtejä, joista rehtorit katsovat kouluyhteisön hyvinvoinnin 
muodostuvan. Rehtori toimii koulunsa hallinnollisena ja pedagogisena johtajana ja on siksi 
vaikuttamassa keskeisesti oppilaitoksen hyvinvointiin. Tutkimuksen toisena tavoitteena on tuoda 
ilmi niitä keinoja, joilla rehtorit pystyvät johtamaan koulunsa hyvinvointia. Tutkimuksen teoreettisen 
viitekehyksen muodostavat rehtorin työn sisällölliset elementit, hyvinvoinnista tehdyt tutkimukset 
sekä koulu fyysisenä ja sosiaalisena toimintaympäristönä.  
Menetelmät. Tutkimusote on hermeneuttinen ja tutkimusaineisto muodostuu kahdeksasta laadullisen 
tutkimustavan mukaisesta teemahaastattelusta. Tutkimusjoukon muodostavat rehtorit, jotka 
työskentelevät niin peruskouluissa kuin lukioissakin. Tutkimusaineiston käsittely ja analysointi 
toteutetaan hermeneuttisen menetelmän mukaisesti.  
Tulokset. Rehtoreiden mukaan kouluyhteisön hyvinvointi muodostuu kolmesta peruselementistä. 
Kouluyhteisön hyvinvointiin kuuluu ensinnäkin toimiva arki. Tähän sisältyy mm. toimivat 
opetusjärjestelyt, muutosten johtaminen, toimiva oppilashuolto ja moniammatillinen yhteistyö, 
tiedottaminen ja talouden hoitaminen sekä yllättävien ongelmatilanteiden selvittäminen. Toinen 
hyvinvoinnin peruselementti on sosiaaliset suhteet ja koulun ilmapiiri. Toimiva vuorovaikutus on 
yksi tämän osa-alueen keskeisistä hyvinvointiin vaikuttavista tekijöistä. Lisäksi rehtorit painottavat 
sitä, kuinka he omalla toiminnallaan voivat edesauttaa hyvinvoinnin rakentumista mm. 
kuuntelemalla, kohtaamalla ihmisiä avoimesti ja käyttäytymällä itse oikeudenmukaisesti ja 
tasapuolisesti niin opettajia kuin oppilaitakin kohtaan. Kolmas hyvinvoinnin rakentumisen elementti 
on työ ja opiskelu itsessään voimauttavana ja hyvinvointia luovana tekijänä. Rehtoreiden mielestä 
opettajan työssä on tärkeää hyvinvoinnin kannalta, että opettajilla on mahdollisuus vaikuttaa työn 
sisältöön ja sen kehittämiseen. Oppilaiden ja opiskelijoiden osallistaminen koulun toimintaan 
koetaan tärkeäksi hyvinvoinnin ja syrjäytymisen ehkäisemisen kannalta. Työhön liittyvissä asioissa 
rehtorit tuovat painokkaasti esiin heidän oman esimerkkinsä tärkeyden hyvinvoinnin johtamisessa.  
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Tiivistelmä – Abstract 
 
Objectives. The purpose of this study was to express issues and elements that schoolheadmasters think 
to be relevant in the matter of welfare in the school community. Headmaster is leading school 
managementally and pedagogically, and due to this is an important person contributing to schools 
welfare. Another purpose for this study was to express those methods how headmaster can increase 
welfare in school community. The theoretical framework of this study consisted of elements in 
headmaster’s task, welfare research and the school as an physical and social business environment.  
Methods. The research position of the study was hermeneutic and the research material consisted of 
eight qualitative method-based themeinterviews. The informants of the study were headmasters who 
worked eighter in grammar school or in high school. Handling and analysis of the research material 
were carried out with the methods of hermeneutic analysis.  
Results. Researchresults say that headmasters think welfare in school community to be formed of three 
basic elements. First of all is the fluent everyday life in school. That include among other things 
workable teaching arrangements, change management, workable student welfare and multi-professional 
cooperation, information and the management of the economy together with unexpected problem 
solving. Another basic element in welfare is social relations and school climate. Workable interaction 
was one of this sections essential elements in welfare. In addition to these issues headmasters 
emphasized their own action in increasing welfare for example by listening, encountering people freely 
and behaving fairly and equally to teachers and students. Third element adding welfare was work and 
studying in itself. The headmasters considered the teachers own cabability to influence their own work 
as a very important matter in teacher’s welfare. For students headmasters think that it is necessary to 
involve students in school community and to prevent social exclusion. In addition headmasters 
emphasized the meaning of leading their own example when it comes to supporting welfare in school.  
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1 JOHDANTO 
 
 
”Punainen lanka on opetussuunnitelma. Opetussuunnitelma on se puu missä me ollaan.” 
Näin kouluyhteisön hyvinvoinnin johtamisen kiteytti eräs tähän tutkimukseen osallistunut 
rehtori. Kouluyhteisön hyvinvoinnin johtaminen onkin ajankohtainen aihe uuden 
opetussuunnitelmamuutoksen kynnyksellä. Vuonna 2016 voimaan astuvassa uudessa 
opetussuunnitelmassa korostuu yhtenä oppivan yhteisön osa-alueena hyvinvointi ja 
turvallisuus. Opetuksen järjestämisen yhteiskunnallisena tavoitteena on edistää tasa-arvoa, 
yhdenvertaisuutta ja oikeudenmukaisuutta. Siten opetus lisää inhimillistä ja sosiaalista 
pääomaa, ja näin voidaan kasvattaa yksilöllistä ja yhteiskunnallista hyvinvointia sekä 
kehitystä. (Opetushallitus 2014.) Toinen merkittävä viimeaikainen muutos 
koulumaailmassa on ollut uuden oppilas- ja opiskelijahuoltolain (1287/2013) uudistuminen 
1.8.2014. Tarkoitus on edistää oppilaiden ja opiskelijoiden oppimista, terveyttä ja 
hyvinvointia sekä osallisuutta ja ehkäistä ongelmien syntymistä. Lisäksi lain tarkoituksena 
on edistää myös koko oppilaitosyhteisön ja opiskeluympäristön hyvinvointia. (Oppilas- ja 
opiskelijahuoltolaki 2.1§, 2.2§) 
 
Viimeksi kuluneen eduskuntakauden yhtenä strategisena kärkihankkeena Jyrki Kataisen ja 
Alexander Stubbin hallituksilla on ollut nuorisotakuu. Hanke jatkunee myös seuraavan 
hallituksen aikana. Nuorisotakuun taustalla on ollut mm. huoli nuorten syrjäytymisestä ja 
hyvinvoinnista.  Ulvisen (2014, 40) mukaan syrjäytymistä voidaan käsitellä yhteiskunnan 
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ja yksilön näkökulmasta. Yhteiskunnan kannalta yksilön syrjäytyminen nähdään yleensä 
työelämän ulkopuolelle ajautumisena. Sitä vastoin yksilön kannalta tämä ei yksiselitteisesti 
tarkoita syrjäytymistä. Subjektiivisen syrjäytymisen Ulvinen (emt.) määrittelee 
toimintakyvyn menettämiseksi jollakin sellaisella elämän osa-alueella, jolla ihminen on 
aikaisemmin ollut toimintakykyinen. Näin voi käydä etenkin koulussa, josta alkanut 
toimintakyvyn heikkeneminen voi estää työelämään siirtymisen. 
 
Tämä pro gradu -tutkimus käsittelee hyvinvointia koulukontekstissa. Tutkimuksessa 
lähestytään kouluyhteisön hyvinvointia johtamisen näkökulmasta. Tarkoituksena on tutkia 
hyvinvoinnin johtamista haastattelemalla rehtoreita. Pyrkimyksenä on selvittää, millaisista 
elementeistä rehtorit kokevat kouluyhteisön hyvinvoinnin rakentuvan. Lisäksi huomio 
kiinnittyy siihen, kuinka rehtorit pystyvät johtamisellaan edesauttamaan hyvinvoinnin 
kehittymistä. 
 
Rehtorin työtä on tutkittu etenkin 2000-luvulla runsaasti. Nämä tutkimukset ovat 
keskittyneet pääasiassa rehtorin työn sisällöllisiin asioihin, rehtoreiden ajankäyttöön, 
rehtoreiden työuupumukseen, rehtorin työhön koulun kehittäjänä ja rehtoreiden 
johtamiseen liittyviin kysymyksiin. Myös kouluhyvinvointia on tutkittu viime vuosina 
paljon. Nämä tutkimukset ovat keskittyneet yleensä joko opettajien tai oppilaiden 
hyvinvoinnin tutkimiseen, kuten esimerkiksi työstressin, kouluviihtyvyyden ja työrauhan 
problematiikkaan. Sen sijaan rehtoreita kouluyhteisön hyvinvoinnin johtajina on tutkittu 
vähemmän. Erityisesti siitä, miten rehtorit näkevät kouluhyvinvoinnin rakentuvan, ei ole 
paljon tutkimustietoa. Lähimpänä omaa tutkimusasetelmaani lienee Liusvaaran (2014) 
väitöstutkimus, jossa hän etsii vastauksia koulun kehittämisen ja pedagogisen hyvinvoinnin 
yhtymäkohtiin. Väitöstutkimuksessa selvitetään mm. sitä, mitkä seikat rehtoreiden mielestä 
vaikuttavat pedagogiseen hyvinvointiin sitä vahvistaen tai heikentäen. Liusvaaran (emt.) 
tutkimuksessa pedagogista hyvinvointia on kuitenkin lähestytty hyvin vahvasti opettajan 
pedagogista hyvinvointia tarkastellen, jolloin se, kuinka rehtorit katsovat oppilaiden 
hyvinvoinnin muodostuvan, on jäänyt vähemmälle huomiolle. Tässä pro gradu – 
tutkimuksessa lähestytään kouluyhteisön hyvinvointia kokonaisuutena. 
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Hyvinvointia on perinteisesti tutkittu pahoinvoinnin mittareiden avulla, kuten stressin ja 
työuupumuksen tai koulukiusaamisen kautta. Usein työ- ja kouluhyvinvoinnista 
puhuttaessa esiin nousee myös termi `viihtyminen`, jonka kautta hyvinvointia on myös 
määritetty. Pelkkä viihtyminen ei kuitenkaan takaa hyviä oppimistuloksia eikä 
työmotivaation säilymistä. Hyvinvointia voidaankin määrittää myös positiivisesti ja 
voimavarasuuntautuneesti. Tässä tutkimuksessa hyvinvointia lähestytään nimenomaan 
positiivisen lähestymistavan kautta. Tarkoituksena on löytää niitä positiivisia seikkoja, 
jotka rakentavat kouluyhteisön hyvinvointia.  
 
Rehtori johtaa hyvinvointia synnyttäviä ja tukevia rakenteita ja toimintakulttuuria sekä 
koulun yleistä ilmapiiriä. Tästä syystä on tärkeää tutkia, millaisten käsitysten ja 
mielikuvien varassa oppilaitoksissa työskentelevien ja opiskelevien henkilöiden 
hyvinvointia johdetaan. Rehtorille on kouluorganisaatiossa keskittynyt paljon valtaa ja 
vastuuta. Tässä vastuullisessa tehtävässä rehtori on osaltaan vaikuttamassa kouluyhteisössä 
toimivien ihmisten hyvinvointiin. Rehtori vastaa viime kädessä oppilaitoksen toiminnasta. 
Tämän vuoksi ei ole yhdentekevää, kuinka rehtorit suhtautuvat johtamansa oppilaitoksen 
hyvinvointikysymyksiin. Se, millaisten asioiden ja elementtien rehtorit katsovat 
vaikuttavan hyvinvointiin, voi vaikuttaa mitä suurimmassa määrin siihen, kuinka 
oppilaitoksen hyvinvointi (tai pahoinvointi) muodostuu. Koulu ei myöskään ole koskaan 
erillinen saareke, vaan tiivis osa yhteiskuntaa. Koulussa tapahtuvat asiat heijastuvat usein 
ennemmin tai myöhemmin myös muualle yhteiskuntaan. Tämän vuoksi koulussa koettu 
hyvinvointi on holistisesti ajatellen myös osa yhteiskunnan hyvinvointia ja siksi tärkeä 
tutkimuskohde.  
 
Tutkimuksen aihe on muotoutunut osittain tutkijan oman kiinnostuksen perusteella. Tutkija 
on kiinnostunut rehtorin ja opinto-ohjaajan työstä ja siksi lähestyy hyvinvoinnin johtamista 
tämän tutkimuksen kautta. Tutkimuksesta on hyötyä myös opinto-ohjaajan työssä. Juuri 
opinto-ohjaaja on usein rehtorin kanssa tiiviissä yhteistyössä kouluarjen asioissa. Tutkimus 
auttaneekin tulevaa opinto-ohjaajaa ymmärtämään paremmin lähimmän esimiehen asemaa 
ja työnkuvaa. Lisäksi se lisää tietoisuutta koko kouluyhteisöön ja sen hyvinvointiin 
vaikuttavista elementeistä. 
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Tutkimuksessa on johdannon lisäksi viisi päälukua. Tutkimuksen toinen ja kolmas luku 
muodostavat teoreettisen viitekehyksen, jossa käsitellään rehtorin työtä johtamisen 
näkökulmasta sekä kouluyhteisön hyvinvointia kokonaisvaltaisesti opettajien ja oppilaiden 
kontekstista käsin. Neljäs pääluku käsittelee tutkimuksen toteuttamisen tapaa ja vaiheita. 
Viidennessä luvussa tuodaan julki tutkimusaineiston analysoinnin tulokset. Tässä 
vaiheessa nostetaan esiin niitä seikkoja, joita rehtorit mieltävät tärkeiksi kouluhyvinvoinnin 
rakentumisessa ja sitä, kuinka rehtorit pystyvät itse vaikuttamaan hyvinvoinnin 
edistämiseen. Viimeisessä luvussa pohditaan tutkimusta kokonaisuutena ja arvioidaan sen 
merkitystä tieteenalan kannalta sekä nostetaan esiin tutkimuksen teon aikana heränneitä 
jatkotutkimusaiheita. 
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2 JOHTAMINEN REHTORIN TYÖNÄ 
 
 
Koulu ei ole koskaan vain koulu, eikä opettaminen vain opettamista. Kouluinstituution 
toiminnassa on aina kysymys myös ympäröivästä yhteiskunnasta ja sen arvoista ja 
asenteista sekä kouluille asetetuista tavoitteista. Näin ollen koulun toimintaa ja sitä myötä 
rehtorin johtamista ohjaa koulun yhteiskunnallinen perustehtävä. (Ahonen 2003.) 
Yhteiskunnassamme opetuksen perustehtäviin kuuluu yleissivistyksen antaminen, jatko-
opintokelpoisuuden turvaaminen, tarvittavan työvoiman tuottaminen työmarkkinoille ja 
kansallisen tradition siirtäminen sukupolvelta toiselle (Mäkelä 2007, 64). 
 
Rehtorin tehtävä on vuosien saatossa muuttunut entistä autonomisemmaksi. Koulut ovat 
saaneet laajemmat puitteet toiminnalleen entisen, tarkkaan määritetyn, mallin sijaan. 
Rehtorilla on vahva asema, ja usein hän on myös hyvin itsenäinen hallinnollinen toimija. 
(Honkanen 2012, 10.) Rehtori vastaa koulun hallinnosta, taloudesta ja opetuksesta. 
Rehtorilla on siis hyvin paljon valtaa koulun asioissa, mutta ennen kaikkea taustalla työtä 
ohjaavat tietynlainen tuloksenteko ja vaatimus koulun laadukkaasta toiminnasta. Pesosen 
(2009, 105–106) mukaan suurin rajoite rehtorin työn autonomisuudelle tuleekin 
nimenomaan yhteiskunnan asettamien taloudellisten haasteiden kautta. Rehtorin tärkeänä 
tehtävänä on tuoda yhteiskunnan kouluille asettamat tavoitteet osaksi koulun arkea. Tässä 
keskeisenä ohjenuorana toimii opetussuunnitelma, joka ohjaa koulun toimintaa ja rehtorin 
työtä. Tästä huolimatta kouluilla on mahdollisuus profiloitua parhaaksi katsomallaan 
tavalla (Heikkilä-Laakso 1999, 12). Rehtorin työssä on tärkeää tietää, ymmärtää ja seurata 
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yhteiskunnassa tapahtuvaa koulutuspoliittista keskustelua ja siihen liittyvää 
päätöksentekoa. Rehtorin on oltava hyvin laajasti perillä niin valtakunnallisen kuin 
kuntakohtaisen koulutuspolitiikan linjauksista. Usein kuntien ja koulujen välinen yhteistyö 
onkin osa kunnan tulevaisuuden luomista. (Nikki 2001, 13–14; Pennanen 2007, 9-11.) 
 
Koulun tärkeimpiin tehtäviin, varsinkin peruskoulussa, kuuluu opetuksen ja oppimisen 
ohella myös kasvatuksellinen vastuu. Perusopetuslakiin onkin kirjattu, että opetuksen 
tavoitteena tulee olla tukea oppilaiden kasvua ihmisyyteen ja eettisesti vastuukykyiseen 
yhteiskunnan jäsenyyteen, edistää sivistystä ja tasa-arvoisuutta yhteiskunnassa sekä antaa 
oppilaille elämässä tarpeellisia tietoja ja taitoja. 
 
Kouluorganisaation johtamisen voidaan Mäkelän (2007, 63) mukaan katsoa jossain määrin 
eroavan muiden organisaatioiden johtamisesta. Yhteistä johtamisessa on se, että 
opetusalalla, kuten muidenkin organisaatioiden johtamisessa, on hallittava seuraavia 
ydinosa-alueita: moraalinen päämäärä, muutosprosessien ymmärtäminen, yhteyksien 
rakentaminen, tiedon luominen ja yhtenäisyyden muodostaminen. Mäkelän (emt., 64) 
näkemyksen mukaan koulut tarvitsevat kuitenkin jossain määrin erilaista johtamista kuin 
muut organisaatiot, koska ne ovat omanlaisiaan paikkoja. Erilaisuus tulee esille siinä, että 
rehtorin on huomioitava koulun ylläpitäjien yhteiskunnallinen tahto ja johdettava sen 
mukaisesti. Nikkin (2001, 13) mukaan rehtorilla tuleekin olla lainkäytön periaatteiden 
tuntemusta. Lisäksi rehtorilta tulee löytyä myös suoranaista moraalista rohkeutta, koska 
muuttuva, koulua koskeva lainsäädäntö edellyttää rehtorin johtamistyöltä yhä enemmän 
vastuuta ja vapautta. Rehtorin johtamistyö onkin osittain hyvin erilaista kuin monen muun 
organisaation johtaminen mm. siksi, että rehtori vastaa lasten ja nuorten hyvinvoinnista. 
Johtamistyössä yhdistyy koulun eri toimijoiden välinen yhteistyö. Kouluyhteisön 
hyvinvointia voisikin tarkastella useammasta näkökulmasta käsin, mutta tässä 
tutkimuksessa on tehty rajaus koskemaan rehtoria, opettajia ja oppilaita. Näiden 
toimijoiden yhteistyö on keskeistä niin koulun kehittämisen kuin kouluyhteisön 
hyvinvoinninkin kannalta. Täten tutkimuksen ulkopuolelle jää jossain määrin esimerkiksi 
kodin ja koulun välinen yhteistyö. 
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Tutkimuksessa lähestytään rehtorin työnkuvaa pääasiassa Mäkelän (2007) määrittämien 
rehtorin tehtäväalueiden kautta. Nämä tehtäväalueet ovat hallinto- ja talousjohtaminen, 
yhteistyöverkostojen johtaminen, henkilöstöjohtaminen ja pedagoginen johtaminen. 
Kuviosta yksi käy ilmi ne pääkategoriat, joihin rehtorin aika Mäkelän (emt.) mukaan 
lukuvuoden aikana kuluu. Rehtorin työnkuva on kaikkiaan hyvin laaja ja monisyinen. 
 
 
KUVIO 1. Rehtorin ajankäyttö tehtäväalueittain lukuvuoden aikana (Mäkelä 2007, 198) 
 
 
2.1 Hallinto- ja talousjohtaminen 
 
Rehtori vastaa koulunsa taloushallinnosta. Mitä suuremmasta koulusta on kyse, sen 
vaativampi ja aikaa vievempi kyseinen tehtäväalue on. Rehtorin tehtävänä on huolehtia 
mm. koulun resurssien käytöstä ja kohdentamisesta sekä hallinnollisten asiakirjojen 
laatimisesta ja muusta senkaltaisesta työskentelystä. Tehtävää ohjaa myös tuloksellisuuteen 
perustuvaa johtaminen, jossa koulun toiminnan on oltava tehokasta yhteiskunnan 
vaatimusten täyttämistä. Räty (2000, 18–19) määrittää tuloksellisuuden yhteiskunnan 
kouluille asettamien tavoitteiden kautta. Oppimistulokset ja niiden seurauksena syntyvä 
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kansainvälinen kilpailukyky voidaan katsoa rakentuvan koulutuksen varaan. Koulutukselle 
asetetaan tavoitteita, joilla pyritään vastaamaan työelämän tarpeisiin. 
 
Hallinto- ja talousjohtamisen osa-aluetta ei useinkaan nähdä niin merkityksellisenä kuin se 
itse asiassa on. Tällä osa-alueella tehdyt laiminlyönnit näkyvät hyvin pian myös koulun 
muussa toiminnassa. On arvioitu, että rehtoreiden taloushallinnon tehtävät tulevat jatkossa 
entisestään lisääntymään. Yhteiskunnan taloudellinen kehityssuunta ennustaa, että 
koulujen taloudelliset resurssit eivät tule lähiaikoina ainakaan kasvamaan, mikä lisää 
osaltaan entisestään talousjohtamisen haasteita. (Lonkila 1990, 18–19; Pesonen 2009, 95.) 
 
 
KUVIO 2. Hallinto- ja talousjohtamiseen käytetyn ajan jakaantuminen (Mäkelä 2007, 185) 
 
Mäkelä (2007, 185–186) jakaa hallinto- ja talousjohtamisen neljään pääkategoriaan, joita  
kuvion kaksi ympyrädiagrammi esittää. Hallinto- ja talousjohtamisessa suurin osa ajasta 
menee lakien, johtosääntöjen ja virkaehtosopimusten parissa työskentelyyn. Tähän 
kategoriaan kuuluu erilaisten asiakirjojen hoitamista, henkilökunnan palkkaukseen liittyviä 
Hallinto- ja talousjohtaminen 
Tyäaikajärjestelyt 15%
Päätöksenteko ja kokouskäytänteet
33%
Lait, johtosäännöt ja
virkaehtosopimukset 35%
Taloussuunnittelu ja oppilashallinto
17%
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asioita sekä virka- ja toimiasioita. Lähes yhtä työllistävä on päätöksenteko ja 
kokouskäytänteiden kategoria, joka sisältää mm. erilaisiin kokouksiin osallistumista ja 
johtokuntatyöskentelyä. Työaikajärjestelyihin kuuluu tuntikehyksen suunnittelua, tulevan 
lukuvuoden teknistä suunnittelua sekä työjärjestysten ja työaikojen suunnittelua ja 
laatimista. Taloussuunnittelussa käyttötalouden järjestäminen on tärkeää. Lisäksi 
oppilashuoltoon kuluu noin 4 % rehtorin hallinto- ja talousjohtamiseen kuluvasta työajasta. 
 
 
2.2 Yhteistyöverkostojen johtaminen 
 
Rehtorin työ ei rajoitu vain koulun seinien sisäpuolella tapahtuvaan toimintaan, vaan 
merkittävässä osassa on myös yhteistyö koulun ulkopuolisten tahojen kanssa. Usein 
rehtorit osallistuvatkin koulunsa ulkopuolella erilaisiin neuvotteluihin, kokouksiin, 
tapaamisiin ja keskusteluihin. Nämä ovat usein tärkeitä foorumeita, joissa rehtori voi tuoda 
esille koulun kehittämisen ja toiminnan tukemisen kannalta tärkeitä näkökulmia ja 
tavoitteita. Mäkelän (Emt., 190) näkemyksen mukaan muuttuvassa postmodernissa 
yhteiskunnassa verkostotyö ja sen johtaminen tulee olemaan avaintekijä koulun toiminnan 
menestyksessä. Karikoski (2009, 129–140) kuitenkin huomauttaa, että tällä hetkellä 
rehtoreiden verkostoituminen on suhteellisen vähäistä ja painottuu lähinnä kollegiaaliseen 
yhteyden pitoon. 
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KUVIO 3. Yhteistyöverkostojen johtamiseen kuluvan ajan jakautuminen (Mäkelä 2007, 
191.) 
 
Mäkelä (2007) jakaa yhteistyöverkostojen johtamisen kuvion kolme mukaisesti 
suhdetoimintaan, tiedotustoimintaan ja oppimisympäristötoimintaan. 
Oppimisympäristötoiminta käsittää koulutilojen päivä ja ilta-aikaisen käytön, siellä 
sattuneet onnettomuudet ja vahingot, kiinteistön hoidon ja kunnostuksen sekä kaluston 
hankinnat. Suhdetoimintaan Mäkelä (emt.) sisällyttää verkostotyön, vierailijoiden 
vastaanottamisen, vanhempainillat, nivelvaiheeseen liittyvät toimenpiteet, yhteistyön 
huoltajien kanssa, ATK-tukipalvelut sekä aamu- ja iltapäiväkerhotoiminnan toteuttamisen. 
Tiedotustoimintaan sisältyy niin ulkoisesta kuin sisäisestä tiedottamisesta huolehtiminen. 
Karikoski (2009, 129) puolestaan painottaa verkostoitumisessa lähinnä rehtoreiden 
kollegiaalista arkisiin asioihin liittyvää ajatusten vaihtoa ja yhteistyötä. 
 
 
 
Yhteistyöverkostojen johtaminen 
Tiedotustoiminta 16%
Oppimisympäristöt 28%
Suhdetoiminta 56%
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2.3 Henkilöstöjohtaminen 
 
Lähes jokaisessa organisaatiossa yhtenä tärkeänä johtamisen osa-alueena on ihmisten 
johtaminen - niin myös kouluissa. Henkilöstöjohtaminen on usein hyvin haastava 
johtamisen ala. Siihen liitetään yleensä myös vahvasti tavoite tuloshakuisuudesta (Vanhala 
& von Bonsdorff 2012, 119). Kouluissa tämä tuloksellisuus tarkoittaa mm. opetuksen 
pedagogista kehittämistä. Erityisen hankalaa henkilöstöjohtaminen voi olla 
asiantuntijoiden johtajana toimiessa, kuten opetusalalla, jossa jokainen opettaja on oman 
alansa asiantuntija. Kouluyhteisön johtamista voidaankin pitää asiantuntijaorganisaation 
johtamisena. Koulukontekstissa toimivassa asiantuntijaorganisaatiossa jokaisella 
opettajalla on kahdenlainen rooli: yhtäältä opettaja on oman alueensa itsenäinen 
asiantuntija, toisaalta työyhteisön tasavertainen jäsen ja koko organisaation edustaja. 
(Vulkko 2007, 110–11; Mäkelä 2007, 153–154.) 
 
Rehtorin työssä henkilöstöjohtamiseen kuuluu mm. henkilöstön koulutuksen ja 
perehdytyksen organisointi sekä rekrytointi ja henkilöstön hyvinvoinnista huolehtiminen. 
Mäkelän (2007, 187) mukaan henkilöstöjohtamisesta yksi neljäsosa on henkilöstön 
hyvinvoinnista huolehtimista. Raasumaa (2010, 287–289) painottaa, että rehtorin 
aktiivinen osallistuminen koulun pedagogiseen arkeen luo hyvän pohjan rehtorin ja muun 
kouluyhteisön väliselle dialogille, joka on omiaan lisäämään vuorovaikutusta ja tätä kautta 
hyvinvointia. Hyvän ja avoimen vuorovaikutusympäristön luominen on yksi 
henkilöstöjohtamisen keskeisistä avainasioista. 
 
Koulun sisäisen yhteistyökulttuurin kehittämisessä avoin, keskusteleva, vapautunut, 
ideoimiseen kannustava ja luottamusta rakentava ilmapiiri sekä vuorovaikutustaitojen 
yhteisöllinen kehittäminen ovat tärkeässä asemassa. Pesosen (2009, 81–82) mukaan 
rehtorit kokevat henkilöstöjohtamisessa aivan keskeiseksi tekijäksi esimiehen 
kuuntelutaidot. Rehtorin täytyy osata kuunnella opettajia, vaikka heidän asiansa olisivat 
millaisia tahansa. Tutkimuksen mukaan rehtorit pitävät tärkeänä myös ihmisten 
erilaisuuden huomioimista ja kunnioittamista. Erilaisuus nähdään voimavarana työyhteisön 
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kehittämisessä. Monen kaltaisten persoonallisuuksien johtaminen vaatii kuitenkin rehtorilta 
erittäin hyviä vuorovaikutustaitoja.  
 
Henkilöstöjohtamisessa rehtorin tehtävänä on usein olla tukemassa opettajia ammatillisessa 
kasvussa. Yhteisöllisen osaamisen kehittämisessä erinäiset työyhteisön yhteiset keskustelut 
ovat tärkeässä asemassa. Ihanteellisessa tilanteessa asiantuntijaorganisaation sisältämät 
asiantuntijaroolit jäisivät taka-alalle, ja henkilökunta kävisi avointa, luottamuksellista ja 
tasavertaista keskustelua. Lisäksi rehtorin on osattava aidosti kuunnella koko työyhteisöä 
ja sen tarpeita. Työyhteisön hyvinvointia tukevana rehtorin taitona voidaan nähdä eri 
henkilöiden ja ryhmien ainutlaatuisuuden ja yksilöllisyyden tunnistaminen ja niiden 
huomioiminen. On myös tärkeää osata tunnistaa ja hyödyntää työyhteisön voimavaroja. 
(Emt. 158–159.) Jotta pedagogisten asioiden kehittäminen koulussa olisi mahdollista, se 
edellyttää aina yhteistyötä ja riittävän hyviä ihmissuhteita (Hämäläinen 1986, 9). 
 
Räty (2000, 128) painottaa, että nimenomaan henkilöstö on koulun keskeisin pääoma. 
Uusien oppimisympäristöjen ja muuttuvan koulun aikakaudella juuri opetushenkilöstö on 
koulun kehittämisen kannalta keskeisessä asemassa. Opettajien osaaminen on toimivan 
koulun toiminnan perusta. Henkilöstön kehittämisessä rehtorin on tähdättävä opettajien 
kokemuksen lisäämiseen mm. opetustoiminnan johtamisen ja järjestelyn, mentoroinnin, 
tutoroinnin, tutkimus ja selvitystyön sekä erilaisten projektien osalta. Pesonen (2009, 81) 
korostaa, että rehtoreiden olisi myös tärkeää ja hyödyllistä ottaa selvää, mitä henkilökunta 
johtajaltaan toivoo. Kuunnellessaan ja tukiessaan henkilökuntaa rehtori saa tukea samalla 
myös omaan johtamistyöhönsä. 
 
Onnistuneen henkilöstöjohtamisen voidaan katsoa indikoivan suoraan henkilöstön 
vähäiseen vaihtumiseen, poissaolojen vähäiseen määrään, työntekijöiden tyytyväisyyteen 
sekä työhön sitoutumiseen (Vanhala & von Bonsdorff 20012, 126). Hyvät ja myönteiset 
ihmissuhteet koulun työyhteisössä helpottavat työntekoa, tekevät työn mielekkäämmäksi ja 
tuovat sisältöä elämään. Sitä vastoin ristiriitaiset ja tulehtuneet ihmissuhteet saavat 
työpaikalla aikaan luottamuspulaa ja huonontavat työmotivaatiota. Henkilöstön työssä 
viihtyminen ja keskinäiset suhteet heijastuvat myös opetus- ja kasvatustyöhön, mikä 
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puolestaan ei ainakaan ole omiaan lisäämään oppilaiden hyvinvointia ja jaksamista 
koulussa. (Hämäläinen 1986, 16–17.) 
 
 
KUVIO 4. Henkilöstöjohtamiseen kuluvan ajan jakautuminen (Mäkelä 2007, 187) 
 
Mäkelä (2007, 187–188) jakaa henkilöstöjohtamisen, kuvion neljä mukaisesti, neljään 
kategoriaan. Ajallisesti suurin siivu henkilöstöjohtamisesta kuluu henkilöstön 
koulutuksen ja perehdyttämisen organisoimiseen. Tähän sisältyy myös rehtorin oma 
kouluttautuminen ja reflektio. Lähes tasasuuruisia ovat uudistavaan johtajuuteen ja 
henkilöstön hyvinvointiin käytettävä aika. Uudistavassa johtajuudessa Mäkelä (emt.) tuo 
esiin jaetun johtajuuden apulaisrehtorin kanssa sekä kehittämisryhmätyöskentelyyn ja 
arkirutiinien ja arjen johtamiseen käytetyn ajan. Henkilöstön hyvinvoinnin johtaminen 
vie rehtorin henkilöstöjohtamiseen käytetystä ajasta yhden neljäsosan. Tähän kuuluu 
henkilöstön kannustaminen ja erilaiset henkilöstötilaisuudet. Rekrytointiin kuluu lähes 10 
% henkilöstöjohtamiseen käytetystä ajasta. 
 
Henkilöstöjohtaminen 
 Rekrytointi 9%
Henkilöstökoulutus ja
perehdyttämisen organisointi 38%
Uudistava johtajuus 27%
Henkilöstön hyvinvointi 26%
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2.4 Pedagoginen johtaminen 
 
Rehtorin päivittäisessä toiminnassa esiin nousee pedagoginen johtaminen. Pedagogisen 
johtamisen tavoitteena on kehittää opetusta ja siten parantaa oppilaiden pedagogisia taitoja. 
Pedagogisten ja hallinnollisten tehtävien välinen ero voi kuitenkin usein olla hyvin pieni. 
Mäkelä (2007) jakaa pedagogiseen johtamiseen käytetyn ajan kuvion viisi mukaisesti 
kehittämis- ja opetussuunnitelmatyöhön sekä opetusjärjestelyihin. Koulun 
pedagoginen johtaminen voidaan katsoa nousevan yksittäisen koulun kehittämisen 
kannalta yhdeksi päätekijäksi. Koulu kehittyvänä organisaationa edellyttää vahvaa 
pedagogista johtajuutta. Rehtorilla on oltava aloitteentekijän ja kehittäjän rooli. Rehtorille 
ei riitä, että hän on vain koulun byrokratiaa ja paperiasioita hoitava hallintohenkilö. 
Rehtorin tulee olla johtamassa koulun kehittämistä ja pedagogisen suunnan määrittämistä. 
Tässä tehtävässä on kuitenkin keskeisen tärkeää, että rehtorilla on mahdollisimman laaja 
henkilökunnan tuki. Koulun visiot ja toimintasuunnitelmat tulee laatia yhteistyössä 
henkilökunnan kanssa. 
 
 
KUVIO 5. Pedagogiseen johtamiseen kuluvan ajan jakautuminen (Mäkelä 2007, 186) 
 
Pedagoginen johtaminen 
Kehittämis- ja opetussuunnitelmatyö
32%
Opetusjärjestelyt 68%
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Hyvässä koulun johtamisessa keskeisimpiä asioita ovat opetussuunnitelman kehittäminen, 
henkilökunnan toiminnan seuranta, ohjanta ja tukeminen, sekä koulun toiminnan jatkuva 
suunnittelu ja toteuttaminen. Rehtorin työssä ei kuitenkaan ole olemassa yhtä ainoaa 
sopivaa johtamistyyliä tai tapaa, vaan johtajan on kyettävä valitsemaan kulloinkin 
tarkoituksenmukaisin toimintavaihtoehto. Rehtorin ei myöskään tule yrittää olla mukana 
kaikissa koulun projekteissa. On tärkeää osata delegoida asioita ja keskittyä johtamaan 
kokonaisuuksia. (Erätuuli & Leino 1993, 2; Tukiainen 1999, 26–27; Kääriäinen, 
Laaksonen & Wiegand 1997, 148.) 
 
Pedagogisessa koulun johtamisessa Erätuuli ja Leino (1992) tuovat esiin opettajien 
ammatillisen kehittämisen merkityksen koulun kehittämiseen vaikuttavana tekijänä. 
Henkilökunnan ammatillisen kehittämisen kannalta keskeisessä avainasemassa on rehtori, 
joka voi ohjata ja suunnata opettajien ammatillista kehittymistä. Boströmin ja Kokkosen 
(1991, 95) mukaan pedagoginen johtajuus merkitsee sitä, että rehtori ohjaa yksittäistä 
opettajaa erilaisten keskustelujen, tuntikäyntien ja seurantakeskustelujen avulla. Rehtorin 
tärkeänä tehtävänä on johtaa opettajien pedagogisen oppimisen kehitystä. Erätuulen ja 
Leinon (1993, 3) mukaan varsinkin aloittelevilla rehtoreilla suurimman osan ajasta 
kuitenkin vie hallinnollisten tehtävien opettelu, ja näin pedagogiselle johtamiselle jää 
vähemmän aikaa. Myös muut (Moos & Carney 2001, 6; Karikoski 2009; Vaherva 1984, 
109) ovat tuoneet esiin sen, kuinka rehtoreilla jää liian vähän aikaa pedagogisen 
johtamisen suunnitteluun ja toteutukseen hallinnollisten asioiden viedessä suuren osan 
työajasta. 
 
Raasumaan (2010, 141) mukaan opettajien ammatillisen kasvun tukemisessa rehtori on 
keskeinen henkilö. Kollegiaalisten keskusteluiden järjestäminen ja ohjaaminen auttavat 
kehittämään opettajien pedagogista osaamista. Lisäksi samanaikaisopetus ja vanhempien 
opettajien tiedon jakaminen ovat keinoja, joilla lisätään työyhteisössä tapahtuvaa 
pedagogista kehittymistä. Erilaisten koulutusten kautta saatu tieto ja taito ovat myös 
asianmukaista jakaa muun työyhteisön käyttöön. Muun työyhteisön on lisäksi osattava olla 
avoimia uuden tiedon vastaanottamiselle omalta kollegalta. Ammatillisen taidon 
ylläpitäminen ja edelleen kouluttautuminen sekä kehittyminen ovat tärkeitä opettajan 
motivaation ja työhyvinvoinnin kannalta. Raasumaa (emt.) painottaakin, että rehtorin 
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tärkeänä tehtävänä pedagogisessa johtamisessa on onnistua luomaan työyhteisöön vapaa ja 
avoin sekä uuden oppimiseen myönteisesti suhtautuva ilmapiiri, joka on keskeistä koulun 
kehittämisen ja siellä toimivien henkilöiden hyvinvoinnin kannalta. Näin voidaan parantaa 
myös oppimistuloksia. 
 
Raasumaan (2007) mukaan pedagogista osaamista kehittää avoin, salliva ja dialoginen 
vuorovaikutus. Koulussa tapahtuva opettajien keskinäinen kasvatus- ja opetuskokemusten 
keskusteleva jakaminen ja hyödyntäminen luovat pohjaa pedagogisen osaamisen 
kehittymiselle. Lukuvuosisuunnitelman ja opetussuunnitelman yhteisellä käsittelyllä on 
nähty olevan vaikutusta myös pedagogisen osaamisen kehittymisessä. Opettajien 
keskinäinen kannustaminen, aineryhmätyöskentely, oppimista tukevan ilmapiirin 
luominen, perehdyttäminen ja yhteisöllisyyden kehittäminen ovat merkittäviä keinoja 
pedagogisen osaamisen luomisessa työyhteisöön. Erilaisten kehittämisprojektien, 
opetussuunnitelman tavoitteiden kokeilemisen ja koulun sisäisten käytänteiden 
kehittämisen johtaminen on osa pedagogista johtamista. Pedagogisen johtamisen alle 
voidaan sijoittaa myös oppilaiden vanhempien kanssa tapahtuva yhteistyö ja sen eri 
muodot ja toteutustavat. Pedagogisessa johtamisessa voidaan hyödyntää myös 
verkostoitumisen kautta eri oppilaitosten kollegiaalista pedagogista osaamista. 
Pedagogiseen johtamiseen kuuluu kuitenkin ennen kaikkea työntekijöiden aito 
kohtaaminen, kannustaminen, palautteen antaminen, toimintaan liittyviin epäkohtiin 
puuttuminen, henkilöstön tukeminen, motivointi ja positiivisen palautteen antaminen. 
(Emt. 141–142.) 
 
Ojala (1998, 98) muistuttaa, että rehtoreiden pedagogisessa johtamisessa on myös eroja. 
Näitä eroja ovat osaltaan luomassa erilaiset oppilaitokset, näiden oppilaitosten koko ja se 
toimintaympäristö, jossa ne toimivat. Institutionaalisen viitekehyksen lisäksi myös 
oppilaitoksen toimintakulttuuri ja rehtorin yksilölliset ominaisuudet ja persoonallisuus ovat 
osaltaan vaikuttamassa pedagogisen johtamisen ja koulun kehittämisen toteuttamiseen. 
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3 KOULUYHTEISÖN HYVINVOINTI 
 
 
Suomessa lähestulkoon jokainen lapsi viettää elämänsä aikana vähintään yhdeksän vuotta 
koulussa. Suurin osa heistä pitkälti yli kymmenen vuotta, mikäli jatko-opinnot lasketaan 
mukaan. Ei siis suinkaan ole yhdentekevää, miten ja minkälaisissa oloissa nuorisomme 
tämän merkittävän ajanjakson elämästään viettää. On ilmeisen selvää, että koulun 
psykososiaaliset ja fyysiset olosuhteet vaikuttavat vääjäämättä lasten ja nuorten 
hyvinvointiin (Perttilä ym. 2003, 14). Vaikka suomalaiset ovat jo vuosien ajan menestyneet 
koulumenestystä vertailevassa Pisa-tutkimuksessa, eivät hyvinvointiin liittyvät tulokset ole 
yhtä hyvät kuin monissa muissa maissa. On todettu, että suomalainen lapsi pärjää koulussa 
hyvin, mutta voi huonosti. (Nurmi 2008, 5.) 
 
Kouluyhteisön hyvinvointia käsiteltäessä on otettava huomioon, että koulu on merkittävä 
paikka myös opettajille, jotka tekevät parhaimmillaan jopa vuosikymmenten mittaisen 
työuran ja vieläpä fyysisesti jopa samassa koulussa. Kouluyhteisön hyvinvointi on 
useamman tekijän summa, ja hyvinvointia tuleekin tämän vuoksi tarkastella useasta 
näkökulmasta. Rehtorin tehtävänä on omalta osaltaan olla tukemassa oppilaiden ja 
opettajien hyvinvoinnin rakentumista.  
 
Tässä luvussa käsitellään kouluyhteisön hyvinvointia oppilaiden ja opettajien 
näkökulmasta. Oppilaiden ja opettajien hyvinvointi on kuitenkin tiiviissä yhteydessä 
keskenään. Tämän vuoksi niitä voidaan käsitellä myös pedagogisen hyvinvoinnin käsitteen 
kautta (Pietarinen, Soini & Pyhältö 2008). Pedagoginen hyvinvointi kuvaa oppimisen ja 
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hyvinvoinnin vastavuoroisuutta kouluyhteisön arjessa. Keskeistä pedagogisen 
hyvinvoinnin muodostumisessa on oppilaiden ja opettajien välinen vuorovaikutteisuus, 
joka on Pietarisen ym. (emt., 55) mukaan koulun pedagogisten prosessien ydintä. Tässä 
luvussa ihmisen hyvinvoinnin kokonaisuutta tarkastellaan Maslown (1954) kuvaaman 
viiden perustarpeen kautta. Lisäksi kouluyhteisössä toimivien henkilöiden hyvinvointia 
lähestytään myös koulun fyysisestä toimintaympäristöstä käsin. Tässä tutkimuksessa 
jätetään hyvinvointi -käsite tietoisesti tarkasti rajaamatta. 
 
 
3.1 Hyvinvoinnin määrittelyä 
 
Mitä hyvinvointi on? Hyvinvoinnin voidaan katsoa mitä suurimmassa määrin olevan 
subjektiivinen kokemus. Yleisesti kuitenkin hyvinvointikäsitteellä kuvataan ihmisen 
henkisen ja fyysisen hyvinvoinnin kokonaisuutta, johon myös sosiaalinen hyvinvointi on 
laskettu kuuluvaksi. Hyvinvoinnin voidaan katsoa ilmentyvän onnellisuutena, elämään 
tyytyväisyytenä ja positiivisena mielialana. (Meriläinen, Lappalainen & Kuittinen 2008, 8-
9.) 
 
Pietarinen ym. (2008, 56) tuovat myös esiin, että perinteisesti hyvinvointia on määritelty 
fyysisen, psyykkisen ja sosiaalisen hyvinvoinnin kautta. Hyvinvointitutkimuksissa on tuotu 
esille lähinnä pahoinvointia aiheuttavia ja muita kielteisiä ilmiöitä. Syvällisemmin 
hyvinvointia on ryhdytty tutkimaan viime vuosina, jolloin fokus on ollut hyvinvoinnin 
kokonaisvaltaisemmassa lähestymistavassa. Kouluissa tehtävät kyselyt ovat keskittyneet 
pitkälti viihtyvyyden ja koulumenestyksen arviointiin. Kyselyissä esiin on noussut mm. 
työrauhaongelmat ja koulun fyysinen ympäristö, mutta nämä asiat eivät välttämättä ole 
kuitenkaan vaikuttaneet oppilaiden hyvinvointiin. Sitä vastoin sosiaalinen ympäristö ja 
siinä tapahtuva vuorovaikutus näyttäisivät olevan oppilaiden pedagogisen hyvinvoinnin 
kannalta keskeiset tekijät. 
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Maslown (1962, 35–46.) mukaan ihmisellä on kuvion kuusi mukaisia perustarpeita, joiden 
tyydyttyminen on kaiken hyvinvoinnin lähtökohta. Ensinnäkin meillä on fysiologiset 
tarpeet, kuten tarve hengittää ja saada ruokaa elääksemme. Toiseksi meillä on vahva tarve 
kokea turvallisuutta. Turvallisuuden rakentumisessa kaipaamme oman kehon fyysistä 
koskemattomuutta, perheen ja yhteisön kautta koettua turvallisuuden tunnetta, työmme 
turvalliseksi ja turvatuksi kokemista sekä terveydestä huolehtimista. Lisäksi 
perustarpeitamme ovat läheisyyden kaipuu ja tarve kuulua osaksi yhteisöä. Kunnioituksen 
saaminen ja itsensä toteuttaminen kuuluvat myös Maslown (Emt., 35–46.) määrittämiin 
perustarpeisiin. 
 
 
 
KUVIO 6. Ihmisen perustarpeet (Maslow 1962) 
 
Työhyvinvoinnin käsitteistössä on vuosikymmenten saatossa ollut useampiakin erilaisia 
nimityksiä. Työhyvinvointutkimuksessa on puhuttu niin työviihtyvyydestä, 
työtyytyväisyydestä kuin työkyvystäkin. Työkyvyn käsitteestä kehittyi ajan saatossa 
työhyvinvoinnin käsite. Hyvinvoinnin tutkimuksen juuret ovat 1920-luvulla, jolloin 
tutkittiin stressin syntyä lääketieteellisten ja fysiologisten seikkojen pohjalta. 1960- ja 
1970-luvuilla alettiin toteuttaa työtyytyväisyyttä kartoittavia kyselyitä. Alkuun tutkimukset 
keskittyivät vain yksilöön. Ajan saatossa havaittiin myös ympäristön ja sosiaalisten 
Itsensä 
toteuttamisen 
tarve 
Arvostuksen tarve 
Sosiaaliset tarpeet 
Turvallisuuden tarve 
Fysiologiset tarpeet 
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suhteiden vaikutus hyvinvointiin. Työhyvinvoinnin tutkimuksessa usein lähtökohtana on 
ollut tarkastella hyvinvointia pahoinvoinnin ja erilaisten ongelmien kautta. (Kumpulainen 
2013, 28–30.) 
 
Työhyvinvoinnin yhteydessä voidaan käyttää myös termiä työn imu. Hakanen (2005) 
määrittää työn imun työssä koetuksi tarmokkuudeksi, omistautumiseksi ja uppoutumiseksi. 
Hakasen (emt.) mukaan opettajan työn voimavaratekijät, kuten työn itsenäisyys, esimiehen 
tuki ja arvostus, ovat yhteydessä opetustyössä koettuun työn imuun ja omaan työhön 
sitoutumiseen. 
 
 
3.2 Koulun fyysinen toimintaympäristö osana hyvinvointia 
 
Kouluympäristö on tärkeä osa niin oppilaiden kuin opettajienkin terveyttä ja hyvinvointia. 
Viihtyisä, järjestyksessä oleva kouluympäristö mahdollistaa toimivan ja laadukkaita 
tuloksia tuottavan sekä ennen kaikkea hyvinvoivan oppimis- ja työskentely-ympäristön. 
Suomessa on paljon uusia ja hienoja koulurakennuksia, joissa on otettu huomioon niin 
oppilaiden kuin opettajienkin hyvinvointiin vaikuttavia elementtejä. Toisaalta aivan liikaa 
on huonokuntoisia ja jopa terveydelle ja turvallisuudelle vaarallisia koulurakennuksia, 
joissa kosteusvauriot, huono ilmanvaihto, heikko sisäilman laatu, homeongelmat ja melu 
ovat omiaan heikentämään oppilaiden ja opettajien hyvinvointia. (Perkiö-Mäkelä, Nevala 
& Laine 2006,72–74.) 
 
Jauhiaisen (2013, 67–68) mukaan oppilaat kokevat koulutilojen ja koulun ympäristön 
olevan erityisesti koulussa viihtymiseen vaikuttava tekijä. Niin sisältä kuin ulkoakin 
viihtyisä koulu lisää oppilaiden hyvinvoinnin tuntemusta. Sisätilojen ilmanlaatu, ahtaus, 
tekemisen puute ja esteettinen karuus ovat syitä, jotka laskevat koulussa koetun 
viihtyvyyden ja hyvinvoinnin tasoa. Ennen kaikkea oppilaat kaipaavat kouluihin lisää tilaa 
niin käytäville kuin luokkiin ja oleskelutiloihinkin. Ahtaat tilat aiheuttavat levottomuutta, 
kärsimättömyyttä ja eripuraa, jotka osaltaan näyttäytyvät kouluissa erinäisinä 
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työrauhaongelmina vaikeuttaen myös oppimista. Ahtaat luokat oppilaat kokevat 
epämiellyttäviksi oppimisympäristöiksi. Oppilaiden mielestä huono sisäilman laatu on 
ongelma, josta kärsii niin viihtyisyys kuin oppiminenkin. Sisäilma voi olla huonontunut 
sisäilmaongelmien tai muuten vain tunkkaisten luokkatilojen vuoksi. Jälkimmäisestä 
voidaan huolehtia kunnollisella tuulettamisella. Oppilaat kokevat, että koulussa olisi paljon 
mukavampi olla, jos koulutilat olisivat viihtyisämmät. Seinät saisivat olla värikkäämmät ja 
erilaisia sisustuksellisia elementtejäkin voisi runsaammin käyttää. Oppilaiden mukaan 
viihtyisät koulutilat vaikuttavat positiivisesti mielenlaatuun ja olemukseen. 
 
 
3.3 Oppilaiden ja opiskelijoiden pedagoginen hyvinvointi 
 
Koulun arki, siellä tehdyt ratkaisut ja koulun toimintamallit vaikuttavat lasten ja nuorten 
terveyteen ja hyvinvointiin merkittävällä tavalla. Opetus, oppiminen ja hyvinvointi ovat 
tiiviissä yhteydessä toisiinsa. Tätä yhteyttä voidaankin nimittää myös pedagogiseksi 
hyvinvoinniksi. Koulussa koettu pedagoginen hyvinvointi on moniulotteinen kokonaisuus, 
johon vaikuttavat keskeisinä tekijöinä mm. koulun ilmapiiri, oppilaiden suhde opettajiin, 
sekä oppimista ja opetusta tukevat rakenteelliset seikat, kuten opetuksen järjestäminen, 
koulun toimintakulttuuri ja johtaminen. Lisäksi merkittävä osa pedagogista hyvinvointia on 
aikuisen ja lapsen kohtaaminen ja vuorovaikutus. Opettajan on oltava ensisijassa aikuinen. 
(Perttilä 2003, 74; Pietarinen ym. 2008, 59–60.) 
 
Koulukontekstissa ilmenevää hyvinvointia kuvataan usein pedagogiseksi hyvinvoinniksi, 
kuten kuviossa seitsemän. Pedagogisen hyvinvoinnin käsite yhdistää niin opettajien kuin 
oppilaiden hyvinvoinnin ja oppilaiden oppimistulokset toisiinsa. Pedagogisen hyvinvoinnin 
rakentumiseen vaikuttaa keskeisesti opettajien ja oppilaiden välinen vuorovaikutus. 
Hyvinvointi muodostuukin hyvin pitkälti pedagogisiin prosesseihin osallistuvien 
keskinäiseen vuorovaikutuksen kokonaisuuteen, jossa oppilaiden ja opettajien hyvinvointi 
kietoutuu toisiinsa. Oppilaiden näkökulmasta koulun ilmapiiri ja sitä kautta hyvinvointi 
rakentuu kaikkien kouluyhteisön jäsenten yhteisvaikutuksessa, joskin opettajilla tässä on 
aivan keskeinen rooli (Janhunen 2013, 68). Opettajien ja oppilaiden vuorovaikutuksessa 
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keskeinen käsite on pedagogiikka. Se on tavoitteellista yksilön ja yhteisön 
oppimisprosessiin kohdistuvaa toimintaa. Koulun pedagogiikka toteutuu opettajan 
toiminnassa ja hänen tekemissään valinnoissa. Se toteutuu myös oppilaiden ja opettajien 
kohtaamisissa sekä kouluyhteisön käytännöissä, joilla pyritään koulun asettamiin 
tavoitteisiin. (Pietarinen, Soini & Pyhältö 2008, 54–55, 57, 62.) 
 
 
KUVIO 7. Pedagogisen hyvinvoinnin ulottuvuudet. (Haring, Havu-Nuutinen & 
Mäkihonko 2008, 16.) 
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Janhunen (2013, 65–66) tuo väitöstutkimuksessaan esiin sen, että oppilaat kokevat 
hyvinvointia heikentävänä koulupäivien raskauden ja samankaltaisuuden. Koulupäivät 
saisivat olla heidän mukaansa lyhempiä, mutta toisaalta he myös ymmärtävät sen, että 
koulu ei voi olla paikka, jossa täytyisi aina olla vain mukavia asioita. Tästä huolimatta 
oppilaat kuitenkin kokevat hyvinvoinnin ja oppimisen kannalta hyödyllisiksi erilaiset ja 
vaihtelevat opetusmetodit. He myös kaipaavat yleistä vaihtelua koskien koko koulupäivää. 
Opiskeluintoon vaikuttaa merkittävästi se, miten ja millä tavalla asioita käsitellään. 
Oppilaat kaipaavat päiviinsä enemmän toiminnallisuutta sekä erilaisia teemapäiviä ja 
tapahtumia. 
 
Vaikka oppilaat kaipaavat vaihtelua oppimismetodeihin ja koulupäivän kulkuun, he 
kaipaavat silti opettajien pysyvyyttä ja ammatillista pätevyyttä. Runsaan opettajien 
vaihtuvuuden oppilaat kokevat heikentävän niin oppimista kuin hyvinvointiakin. Lisäksi 
oppilaat peräänkuuluttavat hyvinvoinnin ja oppimisen kannalta keskeisinä asioina opinto-
ohjauksen sekä tuki- ja erityisopetuksen saamisen merkitystä. (Emt. 66.) 
 
Janhusen (2013) mukaan nuoret itse tuovat esille kavereiden merkityksen koulussa 
viihtymisen ja hyvinvoinnin kannalta. Vertaisryhmä ja siinä saatu tuki ja hyväksyntä 
muokkaavat nuoren kasvamista ja kehitystä. Vertaisryhmässä koettu vuorovaikutus on 
merkittävä kokemus minäkuvan kehittymisen kannalta. Vuorovaikutusta voi olla 
monenlaista, mutta tärkeintä on saada tuntea kuuluvansa ryhmään. Oppilaat toivovat 
vahvaa opettajuutta ja ammatillista osaamista, mutta kaikkein tärkein oleellisinta on, että 
opettaja on aikuinen. Oppilaat kaipaavatkin opettajilta esimerkkiä elämiseen. 
 
Janhunen (emt.) nostaa esiin sen, että oppilaat kaipaavat myös enemmän läsnä olevaa ja 
vastavuoroista kanssakäymistä. Opettajilla onkin suuri vastuu oppilaiden kanssa 
tapahtuvassa vuorovaikutuksessa; usein oppilaat viettävät enemmän aikaa opettajansa kuin 
vanhempiensa kanssa. Oppilaat kokevat myös voimakasta tarvetta luottaa opettajan 
aikuisuuteen. Oppilaiden mukaan juuri opettajat ovat keskeisessä asemassa 
kouluviihtyvyyden luomisessa. Luonnollista onkin, että opettajalla aikuisena on vastuu ja 
velvollisuus vuorovaikutuksen rakentamisesta ja oikean suuntaisesta kehittämisestä. 
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Oppilaiden mukaan he kaipaavat opettajalta nimenomaan rajojen asettamista ja vastuun 
kantamista. Opettajien toivotaan myös antavan oman elämänkokemuksensa näkyä 
opetuksessa ja sosiaalisessa vuorovaikutuksessa oppilaiden kanssa. 
 
Oppilaiden mielestä opettajien tulee ymmärtää ja jossain määrin myös hyväksyä nuorten 
eri ikäkausilla tapahtuvat muutokset. Ymmärtäväinen ja nuoren kokemusmaailmaa 
ymmärtävä opettaja voi saada aikaan merkittäviä hyvinvoinnin kokemuksia oppilaissaan. 
Nuoret eivät siis arvosta opettajissa vain ammatillista taitoa, vaikka he myös sanovat, että 
opettajan tulee osata opettaa mielenkiintoisesti: ennen kaikkea opettajan täytyy ymmärtää 
ja pystyä samaistumaan nuoren maailmaan. Tätä kautta voidaan saavuttaa hedelmällinen 
maaperä yhteisen vuorovaikutuksen syntymiselle ja siten pedagogisen hyvinvoinnin 
rakentumiselle. (Janhunen 2013, 61–64.) 
 
 
3.4 Työyhteisön pedagoginen hyvinvointi 
 
Pietarisen ym. (2008, 57) mukaan kouluyhteisön hyvinvointi liittyy pitkälti sellaisiin 
pedagogisiin prosesseihin, joissa niihin osallistuvien pyrkimykset, odotukset ja keskinäinen 
vuorovaikutus muodostavat kokonaisuuden, jossa oppilaiden ja opettajien hyvinvoinnin 
kysymykset kietoutuvat toisiinsa. Tämän vuoksi kouluyhteisön hyvinvointia tulee lähestyä 
oppilaiden lisäksi myös työyhteisön näkökulmasta käsin. Työyhteisöllä tarkoitetaan 
yleensä sellaista toiminnallista ryhmää, jolla on yhteinen työn tavoite ja yhteiset aineelliset 
voimavarat ja taidot, ja joka työskentelee yhdessä. Kouluissa työyhteisön muodostavat 
opettajat ja muu henkilökunta. Tässä tutkielmassa työyhteisöllä käsitetään nimenomaan 
opettajat. 
 
Opettajien työ on yhtä aikaa sekä palkitsevaa että raskasta. Opettajat ovat tutkimusten 
mukaan hyvin tyytyväisiä työhönsä, mutta kokevat usein uupumusta. Pedagogisessa 
vuorovaikutuksessa onkin aineksia niin työuupumiseen kuin työn mielekkääksi 
kokemiseenkin, jopa työn imuun. Suomalaisten opettajien työssä viihtyminen ja 
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tyytyväisyys työhönsä ovatkin tutkimusten mukaan verraten korkeaa tasoa. Hakanen 
(2006, 29) tosin kritisoi tutkimuksia siitä, että ne painottuvat liian usein negatiivisiin 
asioihin ja näin työhyvinvoinnista muodostuu liian yksipuolinen kuva.  
 
Opettajat kokevat työuransa aikana jokseenkin melko paljon työhön liittyvää stressiä. 
Opettajia kuormittavat mm. luokkien suuret koot, kiire, materiaalisten resurssien 
riittämättömyys, opettajan työhön kohdistuvat vaatimukset, vanhempien passiivisuus ja 
kasvatusvastuun siirtyminen enenevässä määrin koulun kannettavaksi. Näiden lisäksi 
opettajien työhyvinvointiin vaikuttavat myös merkitsevästi suhteet oppilaisiin ja omiin 
työtovereihin. Ongelmat ja vaikeus vuorovaikutuksessa heijastuvat suoraan opettajien 
hyvinvointiin. (Pietarinen ym. 2008, 56–57; Kääriäinen, Laaksonen & Wiegand 1997, 33–
35.) 
 
Jokaisella koululla vallitsee omanlaisensa kulttuuri, jonka puitteissa työskentely tapahtuu. 
Koulukohtainen kulttuurin muodostuminen on osaltaan vaikuttamassa myös siellä 
työskentelevien opettajien toimintaan, käyttäytymiseen ja koettuun hyvinvointiin. Koulun 
kulttuuri muodostuu arvojen, normien ja roolien yhteisvaikutuksesta. Jokainen 
kouluyhteisön jäsen antaa oman panoksensa tämän kulttuurin luomisessa. Kulttuurin myötä 
oppilaitokseen muodostuu tietynlainen ilmapiiri, joka on osaltaan vaikuttamassa siellä 
koetun hyvinvoinnin määrään ja laatuun. Koulun normit ja toimintatavat liittävät 
työntekijöitä toisiinsa ja tarjoavat heille samastumisen kohteen ja hyväksyttävät 
toimintaperiaatteet. Kulttuuri tasapainottaa yksikön toimintaa ja luo siihen turvallisuutta ja 
viihtyisyyttä. Koulukohtaisen kulttuurin rakentamisessa rehtori on hyvin keskeisessä 
roolissa. (Hämäläinen & Sava 1989, 27.) 
 
Työhyvinvointi ja organisaation menestys ovat yhteydessä toisiinsa. Ne ovat saman 
kolikon kääntöpuolia. Hyvin johdettu ja riittävät resurssit työskentelyyn saanut työyhteisö 
on yhtä aikaa sekä hyvinvoiva että tuottava. Työhyvinvoinnin kannalta keskeistä on 
tasapaino työn vaatimusten ja hallinnan välillä. Pelkästään työn psykologinen 
kuormittavuus ei välttämättä aja työntekijää lisääntyneen stressin kautta työuupumukseen 
ja työmotivaation heikkenemiseen, vaan taustalla on usein riittämättömyyden tunne. Se, 
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mistä työhyvinvointi muodostuu, on hyvin yksilöllinen subjektiiviseen kokemukseen 
perustuva ajatus hyvinvoinnista. Tähän vaikuttaa koko ihmisen elämänkenttä, arvomaailma 
ja konteksti, jossa hän toimii. Pyöriän (2012) mukaan yleisesti voidaan kuitenkin nähdä, 
että hyvin usein työmotivaatio ja työssä koettu hyvinvointi kumpuavat itse työstä. 
Onnistumisen ilo syntyy hyvin tehdystä työstä. Työssä koetut onnistumiset ja positiiviset 
sosiaaliset suhteet muodostavat merkittävän viitekehyksen työhyvinvoinnin syntymiselle. 
Sekä Pyöriä (emt.) että Kumpulainen (2013) painottavatkin nimenomaan sitä, että kokemus 
mahdollisuudesta vaikuttaa ja kehittää omaa työtään on yksi keskeisistä hyvinvointia 
tukevista seikoista. Lisäksi Kumpulainen (emt.) korostaa, että johtaminen ja päätöksenteon 
tavat heijastuvat selkeästi työntekijöiden hyvinvointiin. Oikein johdetut organisaation 
resurssit tukevat yksilön hyvinvointia ja tuottavuutta, mikä puolestaan voi heijastua 
positiivisesti koko organisaation menestykseen. (Emt., 2012, 7-12.) Työhyvinvointi on 
moniulotteinen ja monitasoinen ilmiö. Työhyvinvoinnin tutkimisessa tulee Kumpulaisen 
(2013, 198) mukaan ottaa huomioon niin subjektiivinen hyvinvoinnin kokemus kuin myös 
hyvinvoinnin objektiiviset tekijät; myös työn ja vapaa-ajan yhteensovittaminen vaikuttaa 
työntekijän hyvinvointiin. Työelämään ja työssä koettuun hyvinvointiin vaikuttaa 
keskeisesti kokemus esimiehen oikeudenmukaisesti kohtelusta, erityisesti päätöksenteon 
oikeudenmukaisuus sekä esimiehen ja työntekijöiden välisen vuorovaikutuksen laatu. 
Vanhala ja Bonsdorff (2012, 129) kiteyttävät henkilöstön työssä koetun hyvinvoinnin niin, 
että jos työntekijät kokevat palkkausjärjestelmän oikeudenmukaiseksi ja motivoivaksi, 
kehittymis- ja osallistumismahdollisuudet hyviksi ja palautteen riittäväksi ja 
kannustavaksi, on näillä henkilöstökäytännöillä selkeä yhteys yksilön työhön 
sitoutumiseen sekä työskentelyn tuloksellisuuteen ja ennen kaikkea työntekijän 
hyvinvointiin. 
 
Kaiken edellä kuvatun perusteella voidaan havaita, kuinka monitahoinen ja useiden osa-
alueiden kokonaisuus kouluyhteisön hyvinvointi on. Pedagogisen hyvinvoinnin johtaminen 
on ilmeisen haastavaa ja edellyttää rehtorilta tietoa hyvinvoinnin mekanismeista 
koulukontekstissa. Tutkimuksen seuraavassa pääluvussa esitellään tutkimuskysymykset ja 
havainnollistetaan tutkimuksen teon vaiheita ja menetelmiä sekä aineiston 
analysointitapaa. Lisäksi käsitellään tutkimuksen luotettavuuteen ja eettisyyteen liittyviä 
seikkoja. 
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4 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN 
 
 
 
4.1 Tutkimuskysymykset 
 
Tarkasteltaessa rehtoria kouluyhteisön hyvinvoinnin johtajana pyritään tässä tutkimuksessa 
löytämään vastauksia etenkin seuraaviin kysymyksiin: 
 
Millaisista elementeistä rehtorit katsovat kouluyhteisön hyvinvoinnin syntyvän? 
Kuinka he pystyvät omalla johtamisellaan edesauttamaan hyvinvoinnin rakentumista? 
 
Ajatuksena on, että se, miten rehtorit katsovat hyvinvoinnin syntyvän, vaikuttaa siihen, 
miten he mielestään pystyvät johtamisellaan vaikuttamaan koulun hyvinvointiin. 
Laadullisen tutkimuksen ensisijainen tarkoitus onkin kehittää ymmärrystä siitä, kuinka 
elämämme on sosiaalisesti rakentunut (McLeod 2011, 1). Juuri tämän vuoksi tutkimuksen 
tutkimusmenetelmät ovat laadulliset. Päämääränä on saada tietoa ja ymmärrystä siitä, 
kuinka rehtoreiden mielestä kouluyhteisön hyvinvointi rakentuu ja millaisia 
merkityskokonaisuuksia he asian ympärille rakentavat. 
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4.2 Kvalitatiivinen tutkimus 
 
Kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus on kasvattanut merkitystään viime aikoina. Se on 
erityisen suosittu tutkimusmuoto etenkin sosiaali-, kasvatus- ja terveystieteiden 
keskuudessa monimuotoisten ja joustavien metodiensa vuoksi. Erityisen käytetty se on 
ohjauksen ja psykoterapian piirissä. Se on oiva tapa tutkia tosielämän ongelmia ja aiheita. 
Se mahdollistaa uudenlaisten tutkimusten ja tulkintojen tekemisen vanhoista 
tutkimusongelmista. Elämme sosiaalisesti rakentuneessa maailmassa, jossa ihmissuhteet ja 
olemisen kompleksisuus ja kerroksellisuus muovaavat todellisuuttamme.  Laadulliselle 
tutkimukselle ominaista on, että se tutkii ja kuvaa elämää ja ihmisiä sellaisena kuin he sen 
kokevat, eli siis heidän omasta kokemusmaailmastaan käsin. Tätä elämismaailmaa 
tarkastellaan merkitysten maailmana, jossa merkitykset ilmenevät ihmisen toimina, 
päämäärien asettamisina, suunnitelmina, hallinnollisina rakenteina, yhteisöjen toimina ja 
päämäärinä ja muina vastaavina ihmisestä lähtöisin olevina ja ihmiseen päätyvinä 
tapahtumina. (Varto 1992, 24.) Laadullisessa tutkimuksessa todellisen elämän 
kuvaamiseen liittyy vahvasti ajatus todellisuuden moninaisuudesta (Hirsjärvi, Remes & 
Sajavaara 1997, 161). 
 
McLeodin (2011, 57–58) mukaan kvalitatiivinen tutkimus voi alkuun näyttäytyä - 
varsinkin kokemattoman tutkimuksen tekijän mielessä - hyvin kompleksiseksi ja jopa 
kaoottiseksi joukoksi erilaisia suuntauksia ja metodeja. Tältä monesti tuntuikin 
opinnäytetyön alkumetreillä. Suunnistaakseen laadullisen tutkimuksen maailmaan tutkija 
tarvitseekin jonkinlaisen kartan avukseen. Myös Eskola (2001) painottaa kartan tärkeyttä. 
Tällainen kartta täytyy jokaisen tutkimuksen tekijän löytää tai tehdä itse. Päämäärätön 
vaeltelu laadullisen tutkimuksen maailmassa ei johda tutkijaa koskaan perille. 
Tutkimukselle on siis mietittävä määränpää, jota varten on tehtävä reitti, jota kulkea. 
Tutkimuksen aikana eteen tulee useita houkutuksia poistua suunnitellulta reitiltä. Tälle voi 
jossain määrin antaakin mahdollisuuden, mutta liian kauaksi reitiltä ei saa poistua, muuten 
voi kadottaa koko reitin. Tutkimuksen edetessä ilmenikin joskus houkutuksia poistua 
suunnitellulta reitiltä uusien mielenkiintoisten tutkimuskohteiden avautuessa eteen. 
Tutkimuskysymykset voivat elää ja muuttua vielä matkan varrella, mutta aihe ja päämäärä 
ei. (Emt., 135–136.) Hirsjärvi ym. (1997, 55–58) neuvovat, että suunnitelmallisuus ja 
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tavoitteellisuus auttavat laadullisen tutkimuksen tekijää pääsemään asettamaansa 
päämäärään. Tämä on kuitenkin monivaiheinen ja luova prosessi. Tutkijat eroavat 
toisistaan siinä, kuinka he todellisuudessa toimivat tutkimusta tehdessään. Jollekin 
tutkijalle prosessi voi olla hyvinkin syklinen ja joustava, kun taas toinen suorittaa 
tutkimuksen määrätietoisen johdonmukaisesti tarkkaan aikataulutetulla systeemillä. Tämän 
tutkimuksen tekijä lukeutuu lähinnä jälkimmäiseen kategoriaan. 
 
Tehtiinpä tutkimuksen toteutus kuinka tahansa, sen huolellisesta suunnittelusta on 
eittämättä apua. Tutkimussuunnitelma usein täsmentääkin tutkimusongelman ja auttaa 
löytämään oikeanlaisen tutkimusmenetelmän. Tutkimussuunnitelmassa tulee käsitellä 
myös aineiston keruu-, käsittely- ja raportointisuunnitelmatkin. Huolellisesti laaditun 
tutkimussuunnitelman jälkeen tutkimusaineiston kerääminen ja analysointi on 
huomattavasti hallitumpaa ja järjestelmällisempää. (Emt., 55–58.) 
 
Laadullisessa tutkimuksessa on myös tarkoituksenmukaista korostaa tutkimusasetelmia 
koskevan rajaamisen välttämättömyyttä. Rajaamisessa on kyse mielekkään, ehyen ja 
selkeästi rajatun ongelmanasettelun löytämisestä, jonka kautta tutkija voi keskittyä 
tutkimuksen kannalta oleelliseen tietoon. Tässä tutkimuksessa on rajattu 
tutkimuskysymykset koskemaan koko kouluyhteisön hyvinvointia. Alkuun oli 
suunnitelmana tehdä tutkimus koulun työilmapiiristä ja siitä, kuinka rehtorit näkevät 
opettajien työhyvinvoinnin muodostuvan. Esiymmärryksen kautta huomio kiinnittyi 
kuitenkin siihen päätelmään, että kouluyhteisön hyvinvoinnin on muodostuttava 
kokonaisuudesta, johon kuuluu myös oppilaat ja heidän hyvinvointinsa. Tämän vuoksi 
tarkasteluun on otettu koko kouluyhteisön hyvinvointi rehtoreiden tulkitsemana. 
Tutkimuksen aikana rajaus osoittautuikin oikeaksi: oppilaiden ja opettajien hyvinvointi on 
yhteydessä toisiinsa ja niihin myös vaikuttaa osittain samat tekijät. Aiheen rajaus 
koskemaan hyvinvointia oli mielekäs, koska tutkimuksen aikana esille nousi muitakin 
kiinnostavia asioita, joihin olisi ollut mielenkiintoista tarttua. Tämä onkin tyypillistä 
laadullisessa haastattelututkimuksessa. Kaikkea näkemäänsä ja kuulemaansa ei kuitenkaan 
kannata yrittää sisällyttää varsinaiseen tutkimusraporttiin (Kiviniemi 2001, 71). 
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4.3 Tutkimushenkilöt 
 
Tutkimushenkilöt, joista käytetään tässä tutkielmassa usein nimitystä haastateltavat, on 
pyritty valitsemaan niin, että he edustaisivat mahdollisimman laajasti omaa 
ammattikuntaansa. Vaikka tutkimuksessa ei ole pyritty vertailemaan heitä keskenään, on 
kuitenkin ollut tavoiteltavaa, että heidän kokemuksensa ja ominaisuutensa olisivat 
mahdollisimman vaihtelevat. Näin on pyritty saamaan mahdollisimman heterogeeninen 
näkemys tutkittavasta asiasta. Tutkimukseen osallistui kaikkiaan kahdeksan rehtoria 
seitsemästä eri koulusta. 
 
Näistä kahdeksasta rehtorista yksi oli entiseltä virkanimikkeeltään koulunjohtaja, mutta 
hallinnon yhdistämisen myötä hänen tittelinsä oli muuttunut apulaisrehtoriksi; työnkuva, 
eli koulun johtaminen, oli edelleen sama. Toinen tutkimushenkilö oli koulunsa vararehtori, 
joka oli kuitenkin saanut työkokemusta varsinaisen rehtorin pidempien poissaolojen myötä. 
Loput kuusi tutkimushenkilöä olivat koulunsa rehtoreita rehtorisanan varsinaisessa 
merkityksessä. Kahdella näistä kuudesta rehtorista oli lisäksi vastattavanaan myös 
sivistystoimenjohtajan tehtävät. 
 
Pyrkimyksenä oli kiinnittää huomiota rehtoreiden sukupuolijakaumaan. Tutkimukseen 
onnistuttiinkin saada mukaan neljä miestä ja neljä naista. Toinen asia, johon huomio 
kiinnittyi lähestyttäessä rehtoreita, oli heidän ikänsä ja kokemuksensa rehtorin tehtävistä. 
Nuorin rehtoreista oli 37-vuotias ja vanhin 58-vuoden ikäinen. Työkokemusta rehtorin 
työstä nuorimmalla oli muutaman kuukauden ajalta, kun taas vanhimmalla oli 
työkokemusta jo 26 vuoden ajalta. Haastatelluista rehtoreista neljä oli Pohjois-Karjalasta, 
kaksi Pohjois-Savosta ja kaksi Pohjois-Pohjanmaalta. Kahden rehtorin haastattelu 
suoritettiin puhelimitse, kaikki muut haastateltiin kasvotusten. 
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4.4 Haastattelu tiedonkeruumenetelmänä 
 
Haastattelu on siinä suhteessa ainutlaatuinen tiedonkeruumenetelmä, että siinä ollaan 
suorassa keskustelevassa vuorovaikutuksessa tutkittavan kanssa. Kun tutkitaan ihmisiä ja 
heidän toimiaan tai ajatuksiaan, miksi emme antaisi heidän itsensä kertoa niistä 
sanallisesti. Haastattelun tehtävänä onkin saada selville, mitä tutkittavalla on mielessä ja 
kuinka hän rakentaa asioille merkityksiä. Haastattelun keinoin voidaan tutkia ja saada 
selville sellaisia asioita, joita ei voi havainnoida suoraan. Tutkija ei pysty havainnoimaan 
tunteita, ajatuksia, tavoitteita eikä aikaisemmin tapahtuneita kokemuksia ja tapahtumia. 
Tutkija ei myöskään voi havainnoida sitä, miten ihmiset jäsentävät maailmaansa, eikä niitä 
merkityksiä, joita ihmisillä on siitä, mitä maailmassa tapahtuu. (Hirsjärvi ym. 1997, 200–
201; Syrjälä & Numminen 1988, 94.) 
 
Haastattelun voi tehdä monella tavalla. Se voi olla joko hyvin strukturoitu, jolloin edetään 
usein tarkkaan määritetyssä järjestyksessä lomakkeeseen merkittyjen kysymysten 
mukaisesti, tai se voi vastaavasti olla hyvin avoin, jolloin se on hyvin keskustelunomainen. 
Tutkimuksen kannalta paras vaihtoehto olikin teemahaastattelu. Teemahaastattelu on hyvin 
suosittu ja yleisesti käytetty laadullisen tutkimuksen aineistonkeruumenetelmä. Se on 
eräänlainen keskustelunomainen tilanne, jossa tutkija pyrkii vuorovaikutuksessa 
haastateltavan kanssa saamaan selville haastateltavilta häntä kiinnostavat asiat. (Eskola & 
Vastamäki 2010, 26–28; Hirsjärvi ym. 1997, 204–205; Syrjälä & Numminen 1988, 98–99.) 
Tutkimuksessa käytettiin juuri keskustelunomaista teemahaastattelua, jonka runko on 
esitetty liitteessä yksi. Teemahaastattelu katsottiin parhaaksi tavaksi saavuttaa 
tarkoituksenmukaiset vastaukset asetettuihin tutkimuskysymyksiin. 
 
Olennaista haastattelussa on, että se on kahden ihmisen välistä vuorovaikutusta, jossa 
molemmat vaikuttavat toisiinsa.  Vuorovaikutus haastattelutilanteessa ei kuitenkaan ole 
koskaan täysin vapaata, koska se ei voi olla tasavertaista osapuolten erilaisten taustojen ja 
tehtävänmäärityksen vuoksi. Vuorovaikutus voi kyllä olla avointa, johon kvalitatiivisessa 
haastattelussa pyritään. Haastattelu on tutkijan kannalta hedelmällinen tapa kerätä 
tutkimuksen kannalta relevanttia tietoa, mutta se on usein motivoiva myös haastateltavan 
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näkökulmasta. Siinä haastateltavalle tarjoutuu mahdollisuus tuoda esiin oma mielipiteensä 
ja näkemyksensä käsiteltävästä asiasta. Tämän lisäksi ihmisillä on hyvin usein halu ja tarve 
saada kertoa omista kokemuksistaan. Näin oli myös tutkimukseen osallistuneilla 
rehtoreilla. Hyvin onnistunut haastattelu, ja sitä myötä myös tutkimus, voi saada 
haastateltavan ajattelemaan, että hänen vastaukset ja ajatukset ovat arvokkaita. (Eskola & 
Vastamäki 2010, 26–28; Hirsjärvi ym. 1997, 204–205; Syrjälä & Numminen 1988, 98–99.) 
 
Teemahaastattelu on vapaamuotoinen haastattelu, jossa tutkija on ennakkoon määrittänyt 
keskustelun kannalta keskeiset teemat, joihin haluaa saada tietoa haastateltavalta. Teemat, 
joiden ympärille haastattelut muotoutuivat, käsittivät rehtoreiden oman johtajuuden 
arvioimisen oppilaiden ja opettajien hyvinvoinnin sekä kouluympäristön hyvinvoinnin 
näkökulmasta. Teemahaastattelusta puuttuu strukturoidulle haastattelulle tyypillinen 
kysymysten tarkka muoto ja järjestys. (Eskola & Vastamäki 2010, 28.) Haastatteluissa 
kysymykset ja puheenaiheet vaihtelivat ajoittain paljonkin. Teemoittelemalla pyrittiin 
ohjaamaan haastattelut samoille urille. Teemoittamalla halutaankin varmistaa, että kaikilta 
tutkittavilta saadaan kerättyä samat tiedot (Syrjälä & Numminen 1988, 100). 
Teemahaastattelua käytetään laajasti etenkin kasvatus- ja yhteiskuntatieteellisessä 
tutkimuksessa, koska se vastaa hyvin kvalitatiivisen tutkimuksen lähtökohtia (Hirsjärvi 
ym. 1997, 205).  
 
 
4.5 Haastatteluiden eteneminen 
 
Haastattelut suoritettiin loka- ja joulukuun aikana syksyllä 2014. Haastattelut toteutettiin, 
kahta puhelinhaastattelua lukuun ottamatta, jokaisen rehtorin omassa työhuoneessa. Eskola 
ja Vastamäki (2010, 29–30) painottavatkin, että haastattelupaikan valinta ei ole suinkaan 
epäoleellinen tekijä haastattelun onnistumisen kannalta. Haastateltavien kotikentällä, tässä 
tapauksessa heidän omassa työhuoneessaan, on suurempi mahdollisuus onnistua. 
Työhuone oli kaikkein luonnollisin paikka haastatteluille, ja näin ollen haastateltavat 
lienevät kokeneet oman positionsa miellyttäväksi tutussa ympäristössä. Haastattelijaa sitä 
vastoin tutkimuspaikka hieman vierastutti ja herätti ristiriitaisia tunteita ja muistoja 
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menneiltä vuosilta. Opettajan sijaisuuksista ja opetusharjoitteluista huolimatta on rehtorin 
työhuone jäänyt sangen vieraaksi ja osittain etäiseksi paikaksi. Sitä vastoin tutkimuksen 
tekijän omat muistot rehtorin huoneesta liittyvät aikaan, jolloin haastattelija oli itse vielä 
peruskoulussa. Nämä muistot eivät suinkaan tehneet rehtorin oveen koputtamisesta millään 
muotoa helpompaa. Haastattelija sai kuitenkin huomata, kuinka jokainen tutkimukseen 
osallistunut rehtori oli erittäin helposti lähestyttävä ja miellyttävä ihminen. Tämä helpotti 
huomattavasti luontevan ja avoimen ilmapiirin sekä vuorovaikutuksen syntymistä. 
Haastattelut sujuivatkin rennosti keskustellen. 
 
Haastatteluiden aikana haastateltavat saivat puhua mahdollisimman vapaasti teemoitetuista 
aiheista. Tutkijan voi joskus olla vaikea olla ottamatta kantaa tai kommentoimatta joihinkin 
asioihin. Tämän saikin huomata: joihinkin asioihin olisi halunnut kertoa omia 
kokemuksiaan ja näkemyksiään, mutta pyrkimys oli pitää ne tiukasti taka-alalla, niin että ei 
omalla käyttäytymisellään pyrkisi vaikuttamaan haastateltavien ajatuksiin ja siihen kuinka 
he rakentavat asioille merkityksiä. Tässä erinomaisena apuna olikin nimenomaan 
ohjauksen koulutuksesta saadut opit ja neuvot, jotka auttoivat kuuntelemaan. 
Haastatteluissa tavoitteena oli pitää kiinni ohjauksen kultaisesta säännöstä, jossa ohjaaja on 
äänessä 30 % ajasta ja ohjattava 70 %. 
 
Aineiston saturaation, eli kyllääntymisen, vuoksi haastateltavien määrä rajoittui 
kahdeksaan rehtoriin. Jokaisella heillä oli omanlaisensa näkemys hyvinvoinnin 
syntymisestä kouluyhteisöön ja siitä, kuinka itse voisivat tähän vaikuttaa. Suurempi 
tutkimusjoukko tuskin olisi kuitenkaan tuonut tutkimusongelman kannalta merkittävää 
uutta tietoa. Hirsjärven ym. (1997, 181) mukaan aineisto on riittävä kun samat asiat alkavat 
kertautua haastatteluissa. 
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4.6 Aineiston hermeneuttinen analyysi 
 
Kerätyn aineiston analysointi on tulkinnan ja johtopäätösten ohella yksi tutkimuksen 
keskeisistä asioista. Teemahaastatteluaineistoa analysoidaan useimmiten teemoittelemalla 
ja tyypittelemällä. Teemoittelu tarkoittaa aineiston järjestämistä teemojen mukaisesti. 
Tyypittelyssä sen sijaan on kyse erilaisten tyyppikuvausten konstruoinnista aineistosta. 
Teemoittelussa poimitaan jokaisesta haastattelusta teemojen mukaiset asiat 
kokonaisuuksiksi. Tämä ei välttämättä ole helppoa, koska haastattelut voivat olla edenneet 
hyvinkin vaihtelevassa järjestyksessä ja samaan asiaan on saatettu palata eri vaiheissa 
haastattelua (Hirsjärvi ym., 2010, 217; Eskola 2001, 143; Eskola & Vastamäki 2010.) 
 
Aineiston käsittely alkoi haastattelujen litteroimisella. Haastattelujen litteroinnista tekstiä 
syntyi noin 100 sivua. Litteroinnin yhteydessä tutkimuksen kannalta selkeästi 
epäolennaisia asioita karsittiin pois. Poisjättämisen suhteen sai kuitenkin olla hyvin tarkka 
ja litteroimatta jäivätkin vain ne asiat, jotka eivät varmuudella liittyneet 
tutkimusongelmaan. Litterointi suoritettiin sanatarkasti, mutta ei kuitenkaan pilkuntarkasti 
niin, että olisi merkitty jokainen yskäisy ja nenän niistäminen. Tällaisilla seikoilla ei olisi 
ollut mitään lisäarvoa aineiston analysoinnin kannalta. 
 
Aineistoa on käsitelty ja tulkittu hermeneutiikan keinoin. Varton (1992) mukaan 
ymmärtäminen ja tutkimuskohteen tavoittaminen tapahtuu hermeneutiikassa kehämäisesti. 
Tätä kehämäistä ymmärryksen syventymistä on esitetty kuviossa kahdeksan. Tutkimuksen 
aikana saikin havaita, kuinka sama aineisto antoi jatkuvasti tutkijalle uutta informaatio ja 
syvensi jo tiedostettua. Haastattelut syvensivät teorian tarkastelun kautta syntynyttä 
esiymmärrystä siitä, millaisista asioista rehtorit katsoivat kouluyhteisön hyvinvoinnin 
syntyvän. Lukiessa haastattelujen litterointeja pääsi paneutumaan niihin yksityiskohtiin, 
joiden tarkastelun kautta pystyi tarkastelemaan kokonaisuutta jälleen hieman 
syvällisemmin. 
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KUVIO 8. Hermeneuttinen kehä. 
 
Tällaisen yksityiskohtien tarkastelun kautta kokonaisuudesta alkoi vähitellen hahmottua 
tutkimuksen kannalta oleellinen tieto. Yksityiskohtien tarkastelun kautta kokonaisuuden 
tarkastelu ei suinkaan tarkoittanut yksityiskohtien hylkäämistä, vaan pikemminkin niin, 
että juuri yksityiskohtiin palattiin aina uudelleen ja uudelleen. Ne tuottivat jatkuvasti uutta 
tietoa ja ymmärrystä kokoiskuvan alkaessa hahmottua paremmin ja paremmin. Yksittäisten 
palasten yhdistely alkoi synnyttää yläkäsitteitä hyvinvoinnille. Tätä kautta yksityiskohdat 
alkoivat hahmottua osiksi suurempia kokonaisuuksia. Lopulta päästiinkin käsiksi 
syvempään ymmärrykseen hyvinvointiin vaikuttavista asioista. Tämä syvempi ymmärrys 
tässä tapauksessa tarkoittaa sitä, että ymmärtää hyvinvoinnin olevan monisyinen ja 
kompleksinen kokonaisuus, joka vaatii useiden osien toimimisen yhteen saumattomasti 
kokonaisuuden suurissa rattaissa. 
 
 
 
Esiymmärrys 
Yksityiskohtien 
tarkastelun 
kautta 
kokonaisuuden 
tarkasteluun 
Syvempi 
ymmärrys 
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4.7 Tutkimuksen luotettavuus ja eettisyys 
 
Kaikessa tutkimuksessa pyritään välttämään virheitä, niin myös laadullisessa 
tutkimuksessa. Tämän vuoksi on syytä tarkastella tutkielman luotettavuutta. Laadullisessa 
tutkimuksessa tutkimuksen kohteena on ihminen - ja tutkijana on myös ihminen. Tämä 
tarkoittaa sitä, että molemmat rakentavat ja jäsentävät asioita, ilmiöitä ja kokemuksia 
omasta viitekehyksestään käsin omaan kokemusmaailmaansa sopivimmalla tavalla. 
Keskeiseksi nousevatkin kysymykset totuudesta ja objektiivisesta tiedosta. Puolueettomuus 
ja tutkijan objektiivisuus tulevat tarkasteluun siltä osin, missä määrin tutkija pystyy 
ymmärtämään ja kuulemaan haastateltavia itsenään, vai suodattuuko haastateltavan 
kertomus tutkijan oman kehyksen läpi. Tutkimukseen voi vaikuttaa tutkijan oma 
sukupuoli, ikä, koulutus, uskonto, poliittinen asenne, kansalaisuus tms. Laadullisessa 
tutkimuksessa tämä tiedostetaan, ja jossain määrin jopa hyväksytäänkin, koska onhan 
tutkija itse nimenomaan se henkilö, joka luo tutkimusasetelman ja tulkitsee sitä. (Tuomi & 
Sarajärvi 2011, 135–136; Varto 1992, 103–104.)  
 
Koska tutkija itse on ikään kuin tiedonkeruun väline, on myös luonnollista ja 
tarkoituksellistakin, että tutkimusprosessin edetessä hänen näkemyksensä ja tulkintansa 
kehittyvät. Laadullisessa tutkimuksessa saman tutkimuksen juuri samanlainen 
toteuttaminen - ja täten hypoteesin testaaminen - ei ole mahdollista niin kuin se on 
määrällisessä tutkimuksessa. Lisäksi, vaikka toinen tutkija tutkisi ja tulkitsisi samaa 
aineistoa, hän saattaisi painottaa joitakin muita aineistosta löydettäviä ulottuvuuksia. 
(Kiviniemi 2001, 79, 82.) 
 
Tutkimusmenetelmien luotettavuutta tarkastellaan yleensä validiteetin ja reliabiliteetin 
käsitteiden kautta. Validiteetilla tarkoitetaan tutkimusmenetelmän kykyä selvittää asia, 
josta on haluttu saada tutkittua tietoa. Reliabiliteetti tarkoittaa mittauksen toistettavuutta. 
Validiteetti ja reliabiliteetti käsitteet ovat alun perin lähtöisin kvantitatiivisen tutkimuksen 
puolelta. Niiden käyttöä onkin jossain määrin arvosteltu laadulliseen tutkimukseen 
soveltumattomuuteen perustuen. Tuomi ja Sarajärvi (2011, 136) painottavatkin, että näiden 
käsitteiden taustalla on ajatus yhdestä konkreettisesta todellisuudesta. Oletus perustuu 
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epistemologiaan ja edellyttää uskoa objektiiviseen tietoon. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa 
tieto on kuitenkin aina jossain määrin subjektiivista ja muuttuvaa. McLeod (2011, 266) tuo 
esiin myös sen eron laadullisen ja määrällisen tutkimuksen välillä, että kvalitatiivisessa 
tutkimuksessa käsitellään yleensä sanoja ja niiden merkityksiä, kun taas kvantitatiivisessa 
tutkimuksessa keskitytään numeroihin. 
 
Tutkielman tulee olla myös eettisesti hyvä ja tarkastelun kestävä. Laadullisessa 
tutkimuksessa on usein vaikeaa etukäteen punnita tutkimusasetelman mahdollisia eettisiä 
ongelmia. Tutkimuksen aikana tutkija joutuu jatkuvasti pitämään mielessään myös eettisen 
puolen. Eettinen pohdinta ei ole vain tutkimuksen alussa tai lopussa esiin kirjoitettu 
toteamus tutkimuksen eettisyydestä, vaan se myös osaltaan määrittää koko tutkimuksen 
laatua ja luotettavuutta. Tutkijan onkin syytä pohtia, mitä on hyvä tutkimus. Hyvään 
tutkimukseen kuuluu laadukas tutkimussuunnitelma, hyvin valittu tutkimusasetelma ja 
onnistunut raportointi. (Tuomi & Sarajärvi 2011, 125–127.) 
 
Tutkimuseettisiä kysymyksiä voidaan Tuomen ja Sarajärven (Emt. 128–129) mukaan 
lähestyä kahdella tavalla, joko yhdysvaltalaisen tai fundamentaalisen perinteen mukaisesti. 
Ensin mainitun mukaan tutkimuseettiset ongelmat liittyvät lähinnä itse tutkimustoimintaan. 
Tällaisia ovat mm. tutkittavien informointi, aineiston keräämisen ja analysoinnin 
luotettavuus sekä tutkimustulosten esitystapa. Jälkimmäinen perinne katsoo 
tutkimusetiikan olevan metodologinen seikka. Tämän katsonnan mukaan kaikki 
tutkimuksessa tehdyt valinnat ovat moraalisia valintoja. 
 
Tässä tutkimuksessa lähestytään tutkimuseettisiä kysymyksiä pääasiassa yhdysvaltalaisen 
perinteen mukaisesti. Fundamentaalisen perinteen mukainen eettisyyden tarkastelu olisi 
ollut sopivampi, jos tutkittava aihe olisi ollut jollakin tavalla arka, tai tutkittavat henkilöt 
olisivat olleet esimerkiksi lapsia. Tutkimuksessa haastateltiin aikuisia ihmisiä, jotka 
lähtivät vapaaehtoisesti mukaan tutkimukseen. Huomioitavaa on myös se, että jokainen 
heistä oli akateemisesti koulutettu ylemmän korkeakoulun tutkinnon suorittanut henkilö. 
Lähtöolettamana pystyikin pitämään sitä, että he tietäisivät, mistä laadullisessa 
haastattelututkimuksessa on kyse. Tästä huolimatta pyrkimys oli kiinnittää huomiota 
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etenkin tutkittavien suojaan, johon lukeutuu luottamuksellisuus ja anonymiteetin suoja. 
Lisäksi tutkittaville kerrottiin, mistä tutkimuksessa on kyse ja millaisiin asioihin pyritään 
saamaan vastauksia. Esille tuotiin se, että tutkimus ei olisi salainen, ja jotakin kautta 
tutkittavien osallistuminen tutkielmaani voisi käydä ilmi, olihan osa rehtoreista keskenään 
tuttuja ja eräät jopa työskentelivät samassa koulussa. Anonymiteetin tähden ei ole millään 
tavalla yksilöity tai nimetty suoria lainauksia, joita haastatteluaineistosta on mukaan 
valikoitu. Aineistossa esille tulevat suorat lainaukset on pyritty kirjoittamaan niin, että 
niistä on häivytetty mahdollisimman hyvin pois murteet ja muut sellaiset ilmaisut, joista 
haastateltavan voisi tunnistaa. 
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5 TULOSOSA 
 
 
 
Tässä luvussa tuodaan esiin ja käsitellään tutkimuksen tuloksia. Luku aloitetaan 
esittelemällä niitä tulkintoja ja pohdintoja, joita rehtorit omasta johtajuudestaan 
tutkimushaastattelujen aluksi esittivät. Tämän jälkeen käsitellään tutkimuskysymysten 
mukaisesti niitä seikkoja, joista rehtorit katsovat kouluyhteisön hyvinvoinnin rakentuvan. 
Tässä yhteydessä tuodaan esiin myös niitä asioita, joilla rehtorit katsovat pystyvänsä itse 
vaikuttamaan hyvinvoinnin syntymiseen oppilaitoksessaan. Luvun lopuksi analysoidaan 
vielä rehtoreiden ratkaisutavat heille esitettyyn pähkinä purtavaksi –johtamistehtävään. 
Lisäksi vertaillaan hieman rehtoreiden käytännön johtamistyyliä heidän itsearvioon omasta 
johtajuudestaan.  
 
 
5.1 Rehtorien tulkinnat omasta johtajuudestaan 
 
Rehtorit saivat haastattelun aluksi arvioida johtajuuttaan tilanne- ja kontingenssiteorian 
mukaista jaottelua apunaan käyttäen (Liite 2). Jämäkkyys ja inhimillisyys olivat sanoja, 
joilla usea rehtori kuvaili itseään.  Yksi haastateltavista korosti pyrkivänsä valmentavaan 
johtajuuteen. Kyseisellä rehtorilla olikin pitkä kokemus urheilumaailmasta, jonka hän 
kertoi näkyvän myös omassa johtajuudessaan. Valmentava johtajuus olikin hyvin 
mielenkiintoinen näkökulma johtajuuteen, koska se vaikuttaa tuovan vahvasti lisäarvoa 
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taitavaan johtamiseen. Pulkkisen (2011) mukaan valmentava johtajuus keskittyykin 
ihmisten huomioimiseen johtamisessa. Lähes kaikki rehtorit mielsivät oman johtajuutensa 
tukea antavaksi. Puolet haastatelluista arvioi itsensä ohjaaviksi rehtoreiksi. Vain kolme 
haastateltua luonnehti itseään osallistuvaksi rehtoriksi. 
 
Suoristuskeskeisyyden suhteen rehtorit erosivat kaikkein eniten toisistaan. Kolme 
rehtoreista nosti esiin suorituskeskeisyyden omassa johtamisessaan. Yksi heistä toi lisäksi 
esiin myös tuloksellisuuden, johon hän suorituskeskeisen johtajuuden avulla osaltaan 
pyrkii. Haastateltavista kolme puolestaan korosti sitä, että suorituskeskeisyys ei heidän 
mielestään sovi kouluyhteisön johtamiseen. Yksi heistä näki suorituskeskeisyyden jopa 
uhaksi kouluyhteisön hyvinvoinnille. Kaksi rehtoria ei tuonut esille omaa 
suorituskeskeisyyteen suhtautumistaan. 
 
Verkostoitumisen koki tärkeäksi omassa työssään kolme haastatelluista rehtoreista. Heistä 
kaksi verkostoitui oman kunnan muiden hallinnonalojen toimijoiden kanssa, mikä on 
Mäkelän (2007, 190) määrityksen mukaista verkostoitumista. Kolmas verkostoitumista 
tärkeänä pitänyt rehtori näki verkostoitumisen tärkeyden lähinnä kollegiaalisena ajatusten 
vaihtona toisten rehtoreiden kanssa, mikä taas vastaa Karikosken (2009, 129) näkemystä 
rehtoreiden verkostoitumisesta. Yksi haastatelluista sanoi olevansa vain tarpeen tullen 
verkostoituva. Loput rehtoreista eivät tuoneet esille verkostoitumisen merkitystä omassa 
työssään. 
 
Seuraavaksi analysoidaan aiemmin esiin tuotujen Mäkelän (2007) määrittelemien rehtorin 
työn osa-alueiden kautta rehtoreiden oman johtajuuden arviointia. Tässä vaiheessa 
annetaan myös haastateltujen äänen kuulua suorien lainausten kautta, joihin on koottu 
heidän itsereflektionsa keskeiset elementit. 
 
Mäkelän (2007, 132) mukaan rehtorin tehtävinä on perinteisesti pidetty talouden ja 
hallinnon suunnittelua, organisointia ja koordinointia. Rehtorin tehtävänä onkin huolehtia 
mm. koulun resurssien käytöstä ja kohdentamisesta. Hallinto- ja talousjohtamista ohjaa 
myös tavoite tuloksellisuudesta, jossa koulun toiminnan on oltava tehokasta yhteiskunnan 
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vaatimusten täyttämistä. Seuraavassa esitetään kahden rehtorin näkemykset omasta 
johtajuudestaan. Heidän tulkinnoissaan painottuu vahvasti koulun johtaminen hallinto- ja 
talousjohtamisen mukaisesti. Heidän johtamisessaan on mukana myös 
henkilöstöjohtamisen osa-alueita. Lisäksi he määrittävät johtajuuttaan tukea antavaksi ja 
toinen myös ohjaavaksi. Suorituskeskeisyydessä he eroavat toisistaan. 
 
”Olen tukea antava ja suorituskeskeinen. Olen ruotsalaisen johtamiskulttuurin 
mukaisesti tuloskeskeinen. Vaadin työntekijöiltä paljon, mutta valmennuksen 
opein. Niillä resursseilla, jotka on käytössä, pyritään optimaaliseen tulokseen… 
Olen pyrkinyt kuuntelemaan ihmisiä, vaikka se ei ole minulle vahvuus… minulla 
on tällainen valmentava ote, suorituskeskeinen, ja olen pyrkinyt toimimaan 
esimerkillisesti, ja totta kai resurssien hallinta ja suunnitelmallisuus on 
peruselementtejä johtamisessani. 
--------------------------------------------------------------------------------------------------- 
”Ohjaavasta rehtorista jos puhutaan, niin se on yksi asia, joka on aika tärkeäkin 
omassa työssä, mutta jos tähän tulkitaan kurinpitorangaistusten käyttö, niin se ei 
kyllä kuulu tämän päivän johtamiseen… Tavoitteet pitää olla itsellekin selkeinä, 
mitä kohti ollaan menossa. Tukea antavassa näkökulmassa taas toki pitää pystyä 
aistimaan, että mitä tarpeita on henkilökunnalla, koska rehtorihan johtaa 
henkilökunnan kautta, ei oppilaiden… Henkilöstöön pitää koko ajan luoda 
positiivisia visioita, minne ollaan menossa, ja ne on niitä, mitä voi käyttää, kun 
kuvailee tulevaisuutta… Tietysti osallistuva rehtori pitäisi olla, niin että olisi 
kädet kyynärpäitä myöten siellä, mutta siinä voisi taas kuluttaa aikaa semmoisille 
tapauksille jotka on pakko hoitaa muualla… jos jää joka pikkuasiaan mukaan, 
isommat asiat jää tekemättä ja niitä pitäisi pystyä tekemään… mutta sitten tämä 
suorituskeskeisyys, niin siinä on omat vaaransa ja ongelmansakin. Jos sitä lähtee 
vaatimaan, voi tulla toisen tyyppisiä ongelmia vastaan taas henkilökunnan 
jaksamisen puolella. Ei rehtorin työ ole korostaa jatkuvaa tekemistä ja 
ylikierroksilla käymistä… Tämä (verkostoituminen) on aika tärkeä asia. Pitää 
tuntea taustat. Pitää tuntea, kun on päätöksen teko, että miten toimitaan, että 
ollaan ajoissa liikkeellä. Puhutaan vaikka siitä, että seuraavan vuoden 
talousarviossa on huomioitu asiat. Koko ajan tehdään kahden kolmen vuoden 
päähän suunnitelmia, että minkälaisia tilaohjelmia seuraavassa investoinnissa 
mainitaan, kun meidän vuoro tulee saada rahaa, niin on ajoissa tehty ja 
valmisteltu eli muitten hallintokuntien kanssa pitää olla koko ajan verkot pystyssä 
ja poliitikkojen kanssa pitää välit olla kunnossa, että jos heidän kanssa lähtee eri 
teille tai siis heidän kanssa pitää yhtä siten, että he tietävät missä mennään, ettei 
tule yllätyksiä. En kutsuisi sitä poliittiseksi peliksi tai valtapeliksi, vaan on se tänä 
päivänä niin, että ne on yhteisiä resursseja ja niitä pitää järkevällä tavalla 
käyttää.” 
 
Kuten aikaisemmin jo kävi ilmi, rehtoreista kolme toi esiin yhteistyöverkostojen 
merkityksen omassa työskentelyssään. Verkostoitumista ei kuitenkaan nähty 
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yhteistyöverkostojen johtamisena, kuten Mäkelä (2007) tehtäväalueen määrittää. 
Yhteistyöverkostojen merkitys tulee kuitenkin hyvin esiin seuraavan rehtorin johtajuuden 
määrityksestä, jossa hän pohtii myös verkostoitumisen merkitystä pienessä kunnassa 
toimivien yhteistyötahojen kanssa. Kyseisen rehtorin johtamisessa painottuu vahvasti myös 
henkilöstöjohtamisen osa-alue. Hän määrittää itsensä lisäksi tukea antavaksi ja ohjaavaksi. 
Suorituskeskeisyys liittyy etenkin hänen omaan työskentelyynsä.  
 
”Yritän osallistua kanssa, mutta yritetään yhdessä etsiä niitä ratkaisumalleja ja 
mielellään kuuntelen muiden ajatuksia enkä mielellään sanele… Pyrin 
ohjaamaankin ja miettimään, miten voisin tukea antaa… Olen itselleni hirmu 
suorituskeskeinen. Olen aika armoton itselleni. Sitä on pitänyt opetella, että 
kaikkea ei voi saada valmiiksi. Ja kun tekee päätöksiä, niin tulee tehtyä virheitä, 
se täytyy tässä hommassa hyväksyä. Ei voi olla tekemättä päätöksiä, koska pelkää 
virheitä… Sitten toi verkostoituminen. En ehkä osaa poliittista valtapeliä mutta 
haluan verkostoitua. Tällaisessa pienessä kunnassa pitää hyödyntää oman kunnan 
voimavaroja ja resursseja ja sitä yhteistyötä ja ihmisiä, mitä meillä tässä on, niin 
että autetaan toinen toistamme ja otetaan huomioon toinen toisemme.” 
 
Henkilöstöjohtamisen tärkeys tuli esiin jokaisen rehtorin tulkinnoissa omasta 
johtajuudestaan. Toiset painottivat tätä enemmän ja toiset vähemmän. Mäkelän (2007, 187) 
mukaan henkilöstöjohtamiseen kuuluu mm. henkilöstön koulutuksen ja perehdytyksen 
organisointi sekä rekrytointi ja henkilöstön hyvinvoinnista huolehtiminen. Pesosen (2009, 
81–82) mielestä koulun sisäisen yhteistyökulttuurin kehittämisessä avoin, keskusteleva, 
vapautunut, ideoimiseen kannustava ja luottamusta rakentava ilmapiiri ovat tärkeässä 
asemassa. Tämän kaltainen henkilöstöjohtaminen korostuukin etenkin seuraavien kolmen 
rehtorin johtajuuspohdinnoissa. Pohdinnoista on lisäksi löydettävissä tukea antavaa, 
osallistuvaa ja ohjaavaa johtajuutta. Suorituskeskeisyydessä on eroja.  
 
”Osallistuva siinä mielessä, että on mukana tekemässä…Suorituskeskeisyys 
varmaan niin, että meidän koulussa ylipäätään edellytetään korkeaa sitoutumista 
henkilökohtaisella ja organisaatiotasolla ja uskoisinkin, että työn pitää olla 
riittävän haastavaa, että sen kokee motivoivaksi… Se on tärkeää, että on yhteisiä 
tavoitteita, mutta se tuuli, mikä liikuttaa leijaa, tulee sieltä ruohonjuuritasolta. 
Leijaa ei voi lennättää, jos ei ole tuulta. Henkilökunta ja opettajat on se tuuli, 
joka puhaltaa sen tuulen purjeisiin ja pitää leijan yllä. Narustahan saa vetää ja 
kiskoa vaikka kuinka, mutta ei se lähde ilmaan ilman sitä tuulta.” 
--------------------------------------------------------------------------------------------------- 
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”Kyllä mä varmasti viime kädessä oon semmoinen, että tilanne on niin, että se on 
minun hallinnassa ja sen viimeisen sanan sanon hyvinkin jyrkästi jos tarvitsee, 
mutta se on semmoinen viimeinen. Kyllä mä haluaisin olla tukea antava ja 
osallistuva ja jopa ohjaava… Suorituskeskeinen en ole.  Totta kai niin, että se 
sitoutuminen olisi, ja jos jollakin on semmoinen tilanne, että alkaa näyttää, että 
lipsuu jostain hommasta, yhteisistä asioista, niin siitä täytyy keskustella, mutta se, 
että jatkuvasti täytyisi pyrkiä vain jotakin päämäärää kohti, niin en sitä tunne 
omakseni. Että ne päämäärät ovat kyllä olemassa ja niitä joskus asetetaan, ja ne 
on ehkä semmoisia läpinäkyviä ja yhteisiä, mutta että en halua piiskata ketään.” 
--------------------------------------------------------------------------------------------------- 
”Mulla on hirmu napakat ohjeet, mitä me tehdään, eli opettajat tietää perusarjen 
kuviot niin, että en kauheasti kysele semmoisessa simppelissä asiassa, mikä on 
ihan järkevää esim. kun jaetaan tehtäviä, jos ajatellaan yksinkertaisesti 
välituntivalvonnat, päivänavaukset ym. …Sitten tämä tukea antava, niin mä oon 
tosi paljon. Eli tosi paljon luotan opettajiin ja annan tukea heidän ideoilleen. 
Ihailen sitä, että heiltä tulee tosi hyviä ideoita. Kuuntelen niitä ja sitten niitä 
toteutetaan. Joka vuosi löytyy joku helmi, mikä on aivan mahtava, eli tavallaan 
annan tukea siinä, mutta myös siinä, että jos joku on väsynyt ja jos on liian 
rankkaa ja on kaikenlaista muuta, niin en vaadi liikaa. En tapa työllä. 
…Suorituskeskeisyyteen, niin tuo ei ole mulla sillä tavalla aktiivisesti, en väittäisi, 
että mä tuohon nappaan, mutta minun ei ole tarvinnut siihen sillä tavalla, koska 
nämä ihmiset sitoutuu ilman, että mun tarvitsee tuohon paneutua. Ne tekee 
hommansa, niin mä voin tuon sivuuttaa, koska se toimii. Sitten verkostoituvasta en 
ole sellainen verkostoituva että mä pitäisin aktiivisesti yhteyksiä joka puolelle. 
Teen asioita ja suunnitellen, niin kuin talousasioissa esimerkiksi teen omat 
esitykset ja muuta perusteltuina, mutta jos tulee tilanne, että niitä ei hyväksyttäisi 
niin sitten toimin.” 
 
Mäkelän (2007, 198) mukaan rehtorit käyttävät kaikkein vähiten aikaansa pedagogiseen 
johtamiseen, vain noin 14 % työajasta. Tätä huomiota tukee myös tämän tutkimuksen 
osuus, jossa rehtorit määrittivät omaa johtamistaan, sillä vain yksi kahdeksasta rehtorista 
tulkitsi omaa johtajuuttaan pedagogisen johtajuuden käsitteen kautta. Hyvässä koulun 
johtamisessa keskeisimpiä asioita ovat opetussuunnitelman kehittäminen, henkilökunnan 
toiminnan seuranta, ohjanta ja tukeminen, sekä koulun toiminnan jatkuva suunnittelu ja 
toteuttaminen (Erätuuli & Leino 1993, 2; Fullan 2007, 166; Tukiainen 1999, 26–27; 
Kääriäinen, Laaksonen & Wiegand 1997, 148). Tämä nousi esiin myös toisen rehtorin 
johtamistulkinnassa, vaikka hän ei pedagogista johtamista terminä käyttänytkään. Näiden 
kahden rehtorin johtajuuspohdinnoissa pedagoginen johtaminen oli selkeästi painottunut 
linkittyen tiiviisti henkilöstöjohtamiseen. 
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”Olen osallistuva ja tukea antava. Omaa johtajuutta peilaan ihmisten taikka 
pedagogisen johtajuuden kautta. En ehkä, miten määritellään jaettu johtajuus, 
lähtisi siihen, mutta hirveen paljon tykkään siitä, että yhdessä asioita tehdään ja 
osallistuminen, rohkaiseminen, kannustaminen, asioiden selvittely ja miettiminen 
ja yhteinen päätöksenteko, toki minä johtajana kannan vastuun ja teen lopullisen 
päätöksen, kuitenkin henkilöstöä kuunnellen. …Verkostoituva johtaja olen kyllä 
sillä tavalla, en siinä poliittisen valtapelin mielessä, vaan siinä mielessä, että koen 
hyvin tärkeäksi saada keskustella muiden rehtoreiden ja muiden koulunjohtajien 
kanssa. Hirmu oleellinen osa johtajuutta ja esimiestyötä on mun mielestä se 
verkostoituminen. …Suorituskeskeinen on sillä tavalla vierain. Toisaalta työn 
pitää olla haastavaa ja ihmisten pitää pyrkiä tavoitteisiin vastuullisesti, ja täällä 
on ollut ilo huomata, kuinka sitoutunutta henkilökohtaisella ja organisaatiotasolla 
opettajat on täällä olleet, et se on kyllä valtavan erinomaista. Ohjaava tietysti sen 
verran, että sitä joutuu aina tekemään ja pitämään kiinni niistä tavoitteista, ja 
jonkun pitää miettiä miten niihin päästään. Me tehdään sitä suunnittelutiimissä, 
en yksin. Palkinnot ja kuri on hyvin vieraita käsitteitä.” 
--------------------------------------------------------------------------------------------------- 
”Mä ajattelen, et semmoinen jämäkkyys ja sit kuitenkin semmoinen inhimillinen, 
ihminen kuitenkin oon, joka joutuu välillä tekemään tiukkojakin päätöksiä… Jos 
ajatellaan tämmöinen ohjaava, niin on tavoitteet ja katotaan mitä tehdään. Se on 
käytännössä niin, että meillä on opetussuunnitelmakuviot ja seurataan yo-
kirjoitusten tuloksia ja katotaan mitä asioita pitää viedä eteenpäin. En juuri kuria 
ja rangaistuksia ehkä käytä. Se on pitkälti niin, että itsereflektion kautta koulussa 
menee, että itse mietitään. mikä on mennyt hyvin ja mikä huonosti.” 
 
Erot rehtoreiden pedagogisessa johtamisessa saattavat selittyä osittain, kuten Ojala (1998, 
98) tilannetta luonnehtii sillä, että erilaiset oppilaitokset, näiden oppilaitosten koko ja se 
toimintaympäristö, jossa ne toimivat, ovat osaltaan luomassa eroja pedagogiseen 
johtamiseen. Lisäksi Ojala (emt.) painottaa, että oppilaitoksen toimintakulttuuri ja rehtorin 
yksilölliset ominaisuudet ja persoonallisuus ovat myös osaltaan vaikuttamassa pedagogisen 
johtamisen ja koulun kehittämisen toteuttamiseen. 
 
Haastatteluiden aikana oli merkille pantavaa, kuinka varsinkin miespuolisten rehtoreiden 
keskuudessa esiin nousi rehtorin merkitys osana yhteiskunnallista toimintaa. Rehtori 
nähtiin vahvasti yhteiskunnallisen koulutuspolitiikan eteenpäin viejänä ja toimeenpanijana. 
Nimenomaan useat haastatellut miesrehtorit korostivat yhteiskunnallisten asioiden 
hallitsemista ja jatkuvaa poliittisen ja koulutuspoliittisen tiedon seuraamista ja analysointia. 
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Suorituskeskeisyys jakoi rehtoreiden mielipiteitä. Tämä ei kuitenkaan tarkoittanut sitä, 
etteivätkö rehtorit olisi vaatineet alaisiltaan hyvää työpanosta. Ammattilaisten johtamisessa 
korostui luottaminen alaisten työskentelymoraaliin ja ammattitaitoon. Vaikka osa 
rehtoreista vierastikin suorituskeskeisyyttä, he olivat kaikki kuitenkin jokseenkin vaativia 
ja suorituskeskeisiä itseään kohtaan. Haastattelijalle syntyikin tutkimuksen teon kuluessa 
vahva käsitys siitä, että nimenomaan tietynlainen ahkeruus ja tunnollisuus olivat yhdistäviä 
tekijöitä haastateltujen rehtoreiden persoonallisuuksissa. Näitä ominaisuuksia eittämättä 
osaavalta johtajalta vaaditaankin. Työtunteja kertyi osalle rehtoreista jopa 50–60 viikossa. 
Kouluissa, joissa oli rehtorin tukena myös apulaisrehtori, tuntui rehtorin työ olevan jossain 
määrin inhimillisempää kuin sellaisessa koulussa, jossa johtajuutta oli hankalampi jakaa. 
 
Johtajuudessa rehtorit jakoivat johtamisen hyvin selkeästi kahteen osaan, jotka kuitenkin 
linkittyivät saumattomasti toisiinsa. Ensinnäkin rehtorin arkiseen työhön kuuluu 
hallinnollinen johtaminen, johon kuuluu mm. erilaisten hallinnollisten ja rakenteellisten 
päätösten tekeminen, kuten esimerkiksi virkajärjestelyt ja rahan käytön kohdentaminen. 
Toisen pääkategorian johtamisessa katsottiin olevan ihmisten johtaminen. Myös Juuti 
(2007, 202–203) jakaa oppilaitosjohtamisen asioiden ja ihmisten johtamiseen, tosin niin, 
että ne linkittyvät toisiinsa. Juuti (emt.) sanoo, että molempia taitoja tarvitaan yhtälailla, 
mutta muistuttaa myös, että liiallinen asiajohtaminen saa aikaan suuttumusta ja pahaa oloa 
sekä vihaa ihmisten välillä. 
 
Ihmisten johtaminen koettiin selkeästi vaikeammaksi kuin hallinnollinen johtaminen. 
Ainostaan yksi haastatelluista rehtoreista sanoi, että ihmisten johtaminen ei ole vaikeaa. 
Muut sanoivat taas päinvastaista, tai ainakin näin rivien välistä oli tulkittavissa. Karikosken 
(2009, 251) mukaan rehtorin työssä haastavimmat tilanteet tulevatkin eteen juuri 
henkilökunnan toimintaan liittyvissä tilanteissa, joissa ihmisten johtaminen korostuu. 
Oman lisähaasteen ihmisten johtamiseen kouluyhteisössä tuo eittämättä myös opettajien 
asiantuntijuus. Näin asiaa pohti kaksi rehtoreista: 
 
”Henkilöstöjohtaminen on iso osa. En talousjohtamista niin ihmeellisenä 
pidä, että kyllä ne oppii.  Kyllä ne on ne henkilöstöjohtaminen ja kouluarjen 
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asiat aika isossa roolissa, että kaikenlaisten ihmisten kanssa pitää tulla 
toimeen ja hyvinkin erilaisia näkökulmia tulee asioissa ymmärtää.” 
 
”… voi olla niin, että se (opettajien) itsenäisyyden ja oman 
itsemääräämisoikeuden vahva tunne, voi vaikuttaa yhteisöllisiin 
asioihin…me ihmiset ollaan tehty niin erityyppisistä palikoista.” 
 
Vaikka henkilöstöjohtaminen koettiin haastavaksi, oli vastavuoroisesti juuri henkilöstö 
usean rehtorin mielestä se voimavara, jonka avulla kouluyhteisö saadaan toimimaan. 
Haastatelluilla tuntuikin pääsääntöisesti olevan hyvät ja luottamukselliset välit 
opettajakuntaan. 
 
 
5.2 Kouluyhteisön hyvinvointi rehtoreiden tulkitsemana 
 
Hyvinvoinnin syntyminen kouluyhteisöön koettiin rakentuvan kolmen osatekijän kautta, 
joita kuvataan kuvion yhdeksän avulla. Nämä kolme osa-aluetta ovat hyvin toimiva arki, 
sosiaaliset suhteet ja koulun ilmapiiri sekä työ ja opiskelu itsessään.  Kouluyhteisön 
hyvinvointi nähtiin rehtoreiden keskuudessa laajasti nimenomaan työstä ja opiskelusta 
itsestään ja sen toteuttamisesta kumpuavaksi asiaksi. Niinkään millään yksittäisillä 
interventioilla tai virkistysiltapäivillä ei koettu olevan suurta merkitystä. Toki esimerkiksi 
yhteiset illanvietot ja aktiviteetit koettiin mukavana lisänä, mutta niihinkään eivät kaikki 
aina pääse tai halua osallistua. Kun sitä vastoi työ itsessään on järjestetty mielenkiintoisella 
ja motivoivalla tavalla, nousee hyvinvointikin merkittävästi. 
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KUVIO 9. Rehtoreiden tulkinta kouluyhteisön hyvinvointiin vaikuttavista elementeistä. 
 
Työn merkitys työhyvinvoinnille oli siis keskeistä. Tämän lisäksi rehtorit painottivat 
toimivan arjen merkitystä kouluyhteisön toiminnalle. Opetusjärjestelyt, lukujärjestykset ja 
niin sanotut juoksevat asiat, tulee olla koulussa hoidettu niin hyvin, että jokainen, niin 
oppilas kuin opettajakin, tietää mitä milloinkin tapahtuu. Toimivaan arkeen liitettiin niin 
oppilashuollon ja monialaisen asiantuntijatyön mahdollistamista kuin muutosten johtamista 
ja tiedottamistakin. Lisäksi toimivan arjen kategoriaan voidaan katsoa kuuluvan yllättävien 
ongelmatilanteiden selvittämisen, jollaisia rehtorit viikoittain työssään joutuvat ratkomaan. 
 
Kolmantena tärkeänä elementtinä kouluyhteisön hyvinvoinnille rehtorit mainitsivat 
oppilaitoksessa vallitsevat sosiaaliset suhteet ja koulun ilmapiirin. Vuorovaikutuksen 
täytyy toimia kouluyhteisön eri toimijoiden kesken. Oppilaitoksen ilmapiirin 
rakentamisessa kaikkien osapuolien kuuleminen ja osallistaminen koettiin tärkeäksi: niin 
opettajilla kuin oppilailla ja opiskelijoillakin tulee olla mahdollisuus vaikuttaa yhteisiin 
asioihin. 
 
 
Toimiva arki 
Sosiaaliset 
suhteet ja koulun 
ilmapiiri 
Työ ja 
opiskelu 
itsessään 
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5.2.1 Toimiva arki 
 
Haastatelluista rehtoreista jokainen toi esiin sen, kuinka tärkeää on, että koulun arki toimii 
sujuvasti. Tämän katsottiin olevan nimenomaan hyvin pitkälti rehtorin vastuulla. Mikäli 
arjen pienet asiat eivät ole kunnossa, eivät rakenteet hyvinvoinnin syntymiselle pääse 
muodostumaan. Arjen toimimisessa nähtiin tärkeäksi, että kouluyhteisössä noudatettiin 
yhteisesti sovittuja pelisääntöjä. Ongelmia voi esiintyä esimerkiksi siinä, jos toinen 
opettaja puuttuu välitunnilla tupakointiin ja kerää tupakat oppilailta pois, kun taas toinen 
opettaja kääntää pään pois ja on kuin ei olisi huomaavinaankaan. Tällaiset ristiriitaiset 
toimintatavat voivat ajan saatossa nakertaa koulun vuorovaikutusilmapiiriä ja 
tasapuolisuutta. Kouluyhteisön arjen pienet ja vähän suuremmatkin asiat ovat usein 
sellaisia, joita saatetaan pitää itsestään selvyyksinä tai ne ovat muuten vain 
näkymättömissä. Näin arkisten asioiden tärkeyttä luonnehti yksi rehtoreista: 
 
”Arki kun toimii niin se yleensä tarkoittaa sitä, että se on aika harmaata 
työtä. Siitä ei gloriaa saa, kun asiat rullaa. Sitten kun menee huonosti 
kiinnostaa poliitikkojakin, ja kun vanhemmat alkaa huolestua asioista, niin 
sitten huolestuvat poliitikotkin ja sitten alkaa tapahtua.” 
 
Arjen pyörittäminen saattaa siis usein jäädä hieman pinnan alle yleisessä kuvassa, mutta 
nimenomaan tämä arjen pyörittäminen oli rehtoreiden mielestä heidän työnsä ydinaluetta. 
Myös Pennanen (2007, 85) tuo esiin sen, kuinka rehtorin työssä arkisten asioiden 
hoitaminen vie suuren osan ajasta. Seuraavassa, kuviossa kymmenen, hahmotetaan 
hermeneuttisen kehän avulla sitä arkisen työskentelyn toimintakenttää ja niitä asioita, joita 
rehtorit kokivat arjen toimimisen kannalta tärkeiksi. 
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KUVIO 10. Toimivan arjen komponentit. 
 
Arjen toimintaedellytysten luomisessa rehtorit kokivat olevansa merkittävässä asemassa. 
Rehtorit eivät niinkään kokeneet tarvetta puuttua luokkahuoneessa tapahtuvaan opetukseen 
ja päivän kulkuun. Sitä vastoin keskeiseksi nähtiin rehtorin rooli ”juoksevien asioiden” 
hoitamisessa, kuten esimerkiksi työjärjestykseen ja koeviikkoon liittyvien asioiden 
järjestämisessä opetusta ja oppimista tukevalla tavalla. Näin asian muotoili yksi 
rehtoreista: 
 
”Ajattelen, että hyvä johtaja elää hetkessä, ja se on hyvin suunnitelmallista, 
eli opettajille ja koulunkäyntiavustajille ei tulisi sellaisia yllätyksiä puun 
takaa. Ja työnantajana se lähtee päätöksistä lukuvuoden suunnittelun suhteen 
ja päätöksistä niin, että kaikki rullaa, niin ettei omalla osaamattomuudellaan 
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ja hölmöydellään estä opettajien tekemistä. Rehtorin täytyy toimia niin, että 
opettajat kokee, ettei heidän työskentelyään haitata.” 
 
 
Opetusjärjestelyt 
 
Arkisen koulutyön kannalta kaikkein keskeisimmäksi tekijäksi rehtorit nostivat 
opetusjärjestelyiden toimivuuden. Vaikka koulun ilmapiiri, sosiaaliset suhteet ja 
vuorovaikutustekijät olisivatkin kunnossa, ei kokonaisuus voi toimia ilman kunnollista 
toiminnan organisointia. Jokaisen oppilaan ja opettajan tulee voida, tietää milloin ja missä 
seuraava oppitunti on. Tilajärjestelyt sekä luku-, ja työjärjestykset ovat kouluarjen 
kulmakivi, joka toimiessaan mahdollistaa pohjan hyvien sosiaalisten suhteiden, ilmapiirin 
ja työn imun syntymiselle. Näiden asioiden toimivuus tuotiin esiin myös turvallisuuden 
tunteen rakentamisen näkökulmasta. Seuraavassa kahden kokeneen rehtorin näkemyksiä 
edellä mainituista tekijöistä: 
 
”Tässä pitää tehdä koko henkilöstön vuoden työpaketti kerrallaan, tehdä 
lukujärjestykset, tehdä niistä hyvät oppilaille, että se vuosi olisi 
mahdollisimman tasapainoinen ja se koulupäivä olisi tasapainoinen, niin että 
siellä ne taito tai taideaineet ja teoriat ei kasaantuisi ja opettajan työmäärä 
olisi tasainen koko vuoden. Oppilashuollossa, erityisopetuksen jaossa, 
resurssituntien jaossa, kaikissa se lukujärjestys, kolmiulotteinen palapeli 
jossa on oppilaiden ja opettajien tunnit ja tilat, että se on mahdollisimman 
hyvä. Se on se aivan tärkein asia että se pelittää.” 
 
”Pitää olla vakaa ja yhteinen käsitys siitä mikä on toimiva koulu, mitkä asiat 
pitää toimia. Jos niitä lähtee konkreettisesti nostamaan, niin ne lähtevät 
pienistä asioista, siitä, että tilat ja välineet ovat kunnossa ja lukujärjestykset 
toimii. Se, että tuleeko lukkarit keväällä vai pari kolme päivää ennen koulun 
aloitusta, sillä ei ole niin merkitystä, mutta ajoissa kuitenkin pyritään 
tekemään. Opettajat kun valmistelevat opetusta, niin heillä on oltava hyvissä 
ajoin tiedossa heidän tehtävänsä. Luokkaryhmän koot eivät ratkaise. 
Erityistukea tarvitsevien oppilaiden tulee saada erityisopetusta niin, että 
pystytään integroimaan opetukseen. Nämä on sellaisia hyvinvointiasioita 
koulussa. Ne ovat henkilökunnalle jaksamisasioita ja oppilaille taas 
motivaatioasioita et he viihtyvät koulussa.”  
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Yllättävien ongelmatilanteiden selvittäminen 
 
Kouluarjessa rehtorit kohtaavat monenlaisia, usein yllättäviäkin, tilanteita, joihin on vaikea 
varautua etukäteen, mutta joista vain täytyy jotenkin selvitä. Kuten eräs rehtori osuvasti 
sanoikin, että ”rehtorin työssä kun ei ole olemassa mitään sudenpentujen käsikirjaa, josta 
voisi lukea kuinka tilanteet hoidetaan”. Toki rehtorin työtä ohjaavat lait ja asetukset, mutta 
yllättävän paljon eteen tulee sellaisia tilanteita, joihin vain ei ole olemassa valmiita 
vastauksia. Eräs haastateltava toi esiin mustasukkaisuustapauksen, jolla oli ollut 
vaikutuksia työyhteisön toimivuuteen. Toinen rehtori oli joutunut puuttumaan opettajan 
työpäivän aikaiseen päihtymystilaan. Kolmas rehtori taas sai eteensä tilanteen, jossa 
yläkoulun oppilaat olivat vahvasti päihtyneitä ja oksentelivat koulun tiloissa. Eräs rehtori 
kertoi, kuinka oli joutunut järjestämään kriisiapua opiskelijoille ja opettajille opiskelijan 
väkivaltaisen menehtymisen johdosta. Eräs rehtori mainitsi kokeneensa huoltajien taholta 
voimakasta aggressiivisuutta. 
 
Edellä kuvatun kaltaiset yksittäistapaukset ovat sellaisia, joita lähes jokaisessa koulussa 
joudutaan joskus selvittelemään. Nämä ongelmatapaukset päätyvät yleensä aina rehtorille. 
Tämä kuvastaa hyvin sitä tehtävien moninaisuutta ja arkisen työn arvaamattomuutta, jota 
rehtorit työssään kohtaavat. Toimivien rakenteiden lisäksi rehtorin tulee pystyä hoitamaan 
myös yllättävät ja ennalta arvaamattomat tilanteet ja tapaukset, jotka voivat vaikuttaa 
suuresti arjen kokemiseen ja toimimiseen kouluyhteisössä. 
 
 
Kouluympäristön fyysiset olosuhteet 
 
Kouluympäristön turvallisuus nousi usean rehtorin keskeiseksi prioriteetiksi 
keskusteltaessa koulun fyysisistä olosuhteista. Turvallisuussuunnitelmat ja niiden 
toimeenpano katsottiin vahvasti juuri rehtorin osa-alueeksi ja vastuulle kuuluvaksi. Rehtori 
nimittäin yleensä vastaa viime kädessä oikeanlaisesta toiminnasta uhka- tai 
onnettomuustilanteessa. Rehtorit kokivatkin tärkeäksi usein toistaa ja muistuttaa 
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henkilökuntaa niistä yhteisistä seikoista ja toimintatavoista, joita kyseisenlaisiin tilanteisiin 
liittyy. Koskaan ei voisi harjoitella liikaa. 
 
Turvallisuusajattelu oli vahvasti keskittynyt rakenteelliseen turvallisuuteen, kuten 
terveellisen hengitysilmaan ja oikeanlaiseen toimimiseen hätätilanteissa. Sitä vastoin 
sisäistä turvallisuutta ei tuotu yhtä vahvasti esille kuin Uusikylä (2006), jonka mukaan 
hyvin tärkeää on oppilaiden sisäinen turvallisuus. Uusikylä (emt.) painottaa, että vaikka 
koulut olisivat täynnä valvontakameroita ja metallinpaljastimia, on silti itsensä 
turvattomaksi tuntevia oppilaita jokaisessa koulussa. Tällä turvattomuudella hän tarkoittaa 
niitä tunteita, joita oppilaat joutuvat koulupäivän aikana kohtaamaan tuntiessaan itsensä 
tyhmiksi, tietyissä aineissa lahjattomiksi, rumiksi, opettajan tai oppilastoverin syrjimiksi tai 
jopa vihaamiksi. Tällaiset tunteet aiheuttavat turvattomuutta ja kouluviihtymättömyyttä. 
Janhunen (2013, 83) puolestaan tuo esiin oppilaiden ääntä ja sanookin turvallisuuden 
olevan oppilaille hyvin tärkeää. Tähän turvallisuuteen oppilaat mieltävät Janhusen (emt.) 
mukaan koulukurin, hyvän työrauhan sekä kodin ja koulun välisen toimivan yhteistyön. 
Oppilaat pitävät Janhusen (emt.) mukaan ensiarvoisen tärkeänä turvallisuuden luomisessa 
opettajan roolia. 
 
Kouluympäristön fyysiset olosuhteet oli jokaisessa koulussa pyritty järjestämään 
mahdollisimman hyvin viihtyisyyttä tukien. Varsinkin tässä asiassa oppilailla ja 
opiskelijoilla oli suurempi mahdollisuus päästä osallistumaan olosuhteiden luomiseen 
viihtyisän ympäristön mukaiseksi. Useassa koulussa oppilaat olivat saaneet esittää 
toiveitaan mm. sohvien, biljardi- ja pingispöytien, sekä muiden kouluviihtyvyyttä lisäävien 
välineiden hankkimisesta. Usein näitä toiveita olikin pystytty sangen hyvin toteuttamaan. 
Tämän katsottiin osaltaan lisäävän myös oppilaiden vastuuta yhteisestä omaisuudesta, kun 
pyynnöstä hankitusta sohvasta tai biljardipöydästä tuli pitää huolta. Lisäksi oppilaat ja 
opiskelijat olivat tuoneet esille ongelmia, kuten koulurakennuksen kylmyys ja 
sisäilmaongelmat. Joissakin kouluissa ruokalasta oli loppunut ruoka usein kesken ja tähän 
oli pyydetty parannusta. Yksi arkisen hyvinvoinnin kannalta keskeinen asia oli myös 
koulukyytien toimivuus. Eräs rehtori kertoikin, kuinka hän oli saanut vastailla kiihtyneiden 
vanhempien yhteydenottoihin eräänä päivänä, jolloin liikenteenharjoittaja, joka vastaa 
koulukyydeistä, oli ajanut väärää reittiä, ja osa oppilaista oli jäänyt pysäkille odottamaan 
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turhaan koulukyytiä. Tämähän ei tietenkään johtunut mitenkään rehtorista, mutta rehtorille 
valitettiin asiasta. 
 
Useissa kouluissa myös henkilökunnalla on hyvät mahdollisuudet osallistua oman 
työympäristönsä suunnitteluun. Monissa kouluissa rehtoreiden mukaan olikin erilaisia 
tiimejä ja työryhmiä, joissa opettajat pääsevät miettimään ja suunnittelemaan luokka- ja 
opettajanhuoneiden sisustus yms. ratkaisuja, joilla on yhteys myös viihtyvyyteen ja 
työhyvinvointiin. Rehtorit sanoivatkin, että usein juuri näiden työryhmien kautta esille 
tulee sellaisia ideoita ja ajatuksia, joiden avulla viihtyvyyttä pystytään pienin rahallisin 
panostuksin parantamaan. 
 
Useampikin rehtori toi esiin Liikkuva koulu -hankkeen, johon heidän koulunsa oli lähtenyt 
mukaan. Hankkeen innoittamana näissä kouluissa oli tehty panostuksia liikuntapaikkojen 
ja välineiden hankintaan. Kokemukset olivat kauttaaltaan hyvin positiivisia. Liikkuva 
koulu on hanke, jonka myötä lasten ja nuorten aktiivisuutta ja liikkumista on pyritty 
lisäämään koulupäivien aikana. 
 
 
Muutokset ja niiden johtaminen 
 
Useat rehtoreista nostivat esille opetusalalla vallitsevan jatkuvan muutoksen, joka luo omat 
haasteensa, mutta myös mahdollisuutensa kouluyhteisölle. Muuttuva lainsäädäntö ja 
asetukset sekä opetussuunnitelmamuutokset ovat keskeisiä oppilaitoksen toimintaa 
ohjaavia tekijöitä, joiden tuojana rehtori usein toimii. Tärkeää on, kuinka muutoksen 
keskellä johdetaan ja kuinka muutos tuodaan kouluun niin, että muutos nähdään 
mahdollisuutena kehittää toimintaa. Mikäli rehtori itse vastustaa muutosta ja tuo sen 
ääneen esille opettajienhuoneessa, on hyvin vaikeaa nähdä, kuinka muutos voitaisiin saada 
kääntymään voimavaraksi. Eräs rehtoreista korostikin nimenomaan sitä, että rehtorin 
täytyy tuoda ylhäältä tulevat muutokset positiivisesti kannustaen henkilöstöä ottamaan 
muutos vastaan mahdollisuutena eikä rasitteena. 
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Muutoksen johtamisessa korostuu oma asenne ja myös kärsivällisyys. Rehtorin on hyvä 
tiedostaa mahdollisen muutosvastarinnan esiintyminen ja osattava markkinoida uudistukset 
sopivalla tavalla. Hargreavesin (2003, 189) mukaan on tärkeää tiedostaa, että muutosten 
johtaminen on koulukohtaista ja siksi sama strategia ei sovi kaikkiin kouluihin. 
McLaughlin ja Talbert (2006, 40) korostavat johtajan merkitystä muutoksen 
toteuttamisessa.  Kaksi haastateltua rehtoria kertoi, kuinka he olivat hiljattain olleet 
johtamassa kahden koulun yhdistymistä yhdeksi isoksi kouluksi. Erilaisten 
toimintakulttuurien yhteensovittaminen ei suinkaan ollut sujunut täysin mutkattomasti. 
Organisaatiomuutoksen johtaminen olikin vaatinut aikaa, voimia ja suunnittelua. Toinen 
rehtoreista kuvaili tilannetta näin: 
 
”Muutoksesta voin sanoa, että kaksi ensimmäistä vuotta se on semmoinen 
prosessi, mutta kolmantena vuonna me puhutaan samaa kieltä ja kaikki 
kokee, että kaikki toimii samalla tavalla. Siihen pitää aina varata aikaa 
tämmöisessä. Se ei tapahdu näin naps. Vaikka miten arki järjestetään hyvin, 
niin siitä huolimatta nämä tunneasiat vie aikaa.” 
 
Yksi tämän päivän suurimmista muutoksista lienee opetuksen digitalisoituminen. Tämä 
muutos aiheuttaa osassa opettajakuntaa kovaa vastarintaa, jonka edessä rehtorit joutuvat 
miettimään ja pohtimaan, kuinka saisivat motivoitua työntekijänsä muutokseen ja 
huomaamaan sen tarjoamat mahdollisuudet. Vuonna 2016 uudistuvassa 
opetussuunnitelmassa korostuu hyvinvoinnin lisäksi nimenomaan tieto- ja 
viestintäteknologian hyödyntäminen opetuksessa. Yksi rehtoreista kertoikin hieman 
turhautuneena, kuinka suuren vastustuksen opettajien keskuudessa koulun uusi ICT-hanke 
oli saanut. Toinen viimeaikainen muutos, jota rehtorit ovat saaneet olla johtamassa, on 
ollut uuden oppilas- ja opiskelijahuoltolain voimaanastuminen 1.8.2014. Tämäkin on 
herättänyt joissain kouluissa vastustusta. 
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Oppilashuolto ja moniammatillinen yhteistyö 
 
Oppilas- ja opiskelijahuolto oli jokaisen rehtorin esiin nostama ja painottama asia 
käsiteltäessä niitä tekijöitä, joilla kouluyhteisön hyvinvointia voidaan tukea. Lain johdosta 
oppilaitoksissa on jouduttu organisoimaan kokonaan uudelleen oppilas- ja 
opiskelijahuollon järjestäminen. Uuden lain mukaisesti toiminta jakaantuu yleiseen, 
koulukohtaiseen ja yksilökohtaiseen oppilashuoltoon. Yksilökohtaisessa oppilashuollossa 
huolen herättyä kootaan monialainen ryhmä käsittelemään oppilaan asiaa. Uudessa laissa 
painotetaan etenkin lapsen ja nuoren sekä hänen huoltajiensa kuulemista asian käsittelyssä. 
 
Haastatellut rehtorit olivat hieman erimielisiä siitä, tuoko uusi laki ja sen myötä muuttuneet 
käytänteet parannuksia oppilashuoltoon. Muutamassa oppilaitoksessa uuden 
toimintakulttuurin rakentaminen vaikutti olevan vielä jokseenkin vaiheessa. Yli puolet 
rehtoreista oli jo tässä vaiheessa kuitenkin sitä mieltä, että lakiuudistus ja muuttuneet 
toimintatavat ovat hyvä asia ja mahdollistavat entistä paremman tuen tarjoamisen oppilaille 
ja opiskelijoille. Rehtorit painottivat etenkin ennaltaehkäisevän auttamisen tärkeyttä. 
Byrokratian ja paperityön lisääntymisen osa koki uudistuksen varjopuoliksi. Näin 
lakiuudistusta arvioi kolme rehtoria: 
 
”Se on mielestäni hyvä, että painopiste on siirretty siihen ennaltaehkäisevään 
oppilashuoltotyöhön, ja se on kaikkein tärkeintä ja sitähän meillä tekee 
jokainen opettaja ja ryhmänohjaaja.” 
 
”Nyt oppilashuolto velvoittaa kaikkia, eli se ei ole mikään opon, 
luokanvalvojan tai luokanopettajan juttu. Kaikilla pitää olla tuntosarvet 
oppilaan suuntaan, että mitä kuuluu ja mikä on ja seurata mahdollisia 
muutoksia oppilaassa.” 
 
”Voi kysyä, onko tässä käynyt niin, että oppilashuollon käppyräiset oksat 
ovat muuttuneet jopa byrokratiaa ja toimintaa haittaavaksi toiminnaksi. 
Tämä ei ollut lain tavoite, mutta kyllä semmoisia kysymyksiä on tullut, vaikka 
kun miettii kuinka monta kaavaketta pitää valmistaa ja kierrättää sen vuoksi, 
että saadaan sosiaaliviranomainen tarkkailemaan oppilaan käytöstä 
luokkaan. Kyllä se aika laakea prosessi on, mutta kannatan tätä 
56 
 
oppilashuoltolakia hengeltänsä. Se on erittäin hyvä, että puhutaan lasten 
yksityisyyden suojasta.” 
 
Hyvin tärkeäksi nähtiin juuri se seikka, että oppilaista huolehtiminen on kaikkien koulun 
aikuisten asia. Jokainen aikuinen on velvollinen nostamaan asiaa esille, jos huoli herää 
lapsesta tai nuoresta. Tämä asettaa korkeat eettiset ja moraaliset vastuut ja velvoitteet 
kasvatusalan ammattilaisille. 
 
Kiinteästi oppilas- ja opiskelijahuoltoon liittyy myös moniammatillinen yhteistyö. Tämä 
yhteistyö arvioitiin haastateltujen keskuudessa todella tärkeäksi tekijäksi, kun turvataan 
oppilaille ja opiskelijoille heidän tarvitsemansa tuki ja apu. Lisäksi tämän katsottiin 
vaikuttavan myös opettajien hyvinvointiin, kun he voivat keskittyä omaan opetustyöhönsä. 
Näin asian muotoili eräs rehtoreista: 
 
”Ongelmatilanteisiin pitää pystyä vastaamaan. Tämä tarkoittaa käytännössä 
koulun johtamisessa sitä, että oppilashuoltoasiat on kunnossa, että meillä on 
hyvin erityisopetusta, kouluterveydenhuoltoa, sosiaalitoimintaa, kuratiivisia 
palveluja ja oppilaan ohjaus toimii. Nämähän on käytännössä semmoisia 
hyvinvointiasioita ja se on yllättävää, että ne myös vaikuttaa opettajien 
jaksamiseen. Jos tämä sektori pelaa, niin opettajatkin voivat keskittyä siihen 
omaan opetustyöhön eli kaikki vaikuttaa kaikkeen.” 
 
Opettajan velvollisuus on nostaa huoli esiin, mutta usein kuitenkin tässä vaiheessa 
opetusalan ammattilaisten keinot ja ammattitaito loppuvat, ja tilanteen niin vaatiessa 
oppilaan tai opiskelijan tuleekin voida saada osakseen terveydenhoitoalan tai muun 
vastaavan tahon palveluita. Koulukuraattorin, psykologin, terveydenhoitajan ja lääkärin 
palveluita oli vaihtelevasti saatavilla eri kouluissa. Joissakin kouluissa terveydenhoitaja ja 
psykologi olivat joka päivä paikalla, kun taas harvempaan asutuilla alueilla koulun 
tukipalvelut saattoivat olla saatavilla esimerkiksi muutaman kerran viikossa tai jopa 
harvemmin. Näidenkin alueiden rehtorit kuitenkin painottivat, että tarpeen tullen oppilaat 
ja opiskelijat saisivat tarvitsemaansa apua hyvinkin pian. Tässä selkeästi nouseekin esiin 
koulun aikuisten rooli huolen esiin nostamisessa. Eihän oppilas tai opiskelija välttämättä 
itse uskalla tai halua tuoda asiaansa julki. 
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Tiedottaminen 
 
Arjen toimivuuden kannalta tiedottaminen nähtiin tärkeäksi. Tiedottamisen toimivuuden 
rehtorit mielsivät juuri heidän omaksi tehtäväalueekseen. Tiedottaminen liittyi niin arkisiin 
asioihin kuin yleisempään visiointiin kehityksen tulevasta suunnasta. Rehtorit pitivät 
tärkeänä tiedotuksen avoimuutta mm. siksi, että avoimuus luo turvallisuutta ja luottamusta 
työyhteisössä: 
 
”Omaa työtäni ohjaava tekijä on, että pyrin hyvin avoimesti kertomaan sekä 
opiskelijoille, mutta ennen kaikkea opettajille, että missä mennään missäkin 
asiassa. Joskus mietin, että onkohan tullut liikaakin sanottua, mutta uskon 
että opettajat ymmärtää, että ne ovat keskeneräisiä asioita. Olen tuonut sen 
esille, että tilanne on tällä hetkellä tämä ja mun mielestä se tuo 
turvallisuuden tunnetta opettajan tekemiseen, ja rauhoittaa sitä, että ei eletä 
ainakaan virheellisten tietojen varassa. Se on semmoinen yksi tärkeä tekijä, 
kun me rehtoreina ollaan kuuntelemassa päätöksen tekoa tai meidän kautta 
koululle tulee tieto semmoisista asioista, jotka ei suoraan mene opettajille 
niin se, että jos mulla joku tieto on, niin mieluummin minä sen kerron jossain 
välituntikokouksessa kuin annan opettajien lukea sen viikonlopun lehdestä. 
Se lisää luottamusta puolin ja toisin.” 
 
Tiedottamisessa suosittiin sähköistä tiedon jakamista etenkin wilmajärjestelmän avulla. 
Joissakin kouluissa oli välituntivalvonnat järjestetty niin, että muutaman kerran viikossa 
opettajilla oli yhteinen välitunti, jonka aikana tietoa voitiin vaihtaa kasvotusten ja vapaasti 
asiasta kuin asiasta. Tämän rehtorit näkivät pienemmissä opetusyhteisöissä vahvuudeksi ja 
toimivaksi käytännöksi. Tiedottaminen on kouluyhteisössä monen suuntaista. Tiedon 
täytyy kulkea niin rehtorilta opettajille ja oppilaille kuin myös kodin ja koulun välillä. 
 
 
Talousjohtaminen 
 
Talousasioita useampikin rehtori toi esiin haastatteluiden aikana. Talousvastuu onkin 
eittämättä kasvanut koulujen itsenäisyyden lisääntyessä, ja rehtorilla on entistä suurempi 
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vastuu rahan käytöstä. Mäkelän (2007, 198) mukaan rehtorin ajankäytöstä kolmasosa on 
hallinto- ja talousjohtamista.  Taloudellista näkökulmaa muutama rehtori toi esiin 
esimerkiksi työntekijöiden sairauspoissaolojen suhteen: 
 
”Tämä talousvastuu kuitenkin tarkoittaa sitä, että sairauslomat ovat myös 
kalliita.” 
 
Hyvinvoiva työyhteisö on usein myös taloudellisesti tuottavampi kuin pahoinvoiva 
työyhteisö. Raha-asioiden merkitys ei varsinaisesti korostunut, mutta rehtoreiden huoli 
resurssien riittävyydestä oli ilmeinen. Jossain määrin he joutuivat myös pitämään koulunsa 
puolia ja olemaan aktiivisia resurssien jaossa kuntatasolla. Näin asiaa kuvasi kaksi rehtoria: 
 
”…talousasioissa esimerkiksi teen omat esitykset ja muuta perusteltuina, 
mutta jos tulee tilanne, että niitä ei hyväksyttäisi niin sitten toimin.” 
 
”Pitää tuntea, kun on päätöksen teko, että miten toimitaan, että ollaan 
ajoissa liikkeellä. Puhutaan vaikka siitä, että seuraavan vuoden 
talousarviossa on huomioitu asiat. Koko ajan tehdään kahden kolmen vuoden 
päähän suunnitelmia, että minkälaisia tilaohjelmia seuraavassa 
investoinnissa mainitaan, kun meidän vuoro tulee saada rahaa, niin on 
ajoissa tehty ja valmisteltu, eli muitten hallintokuntien kanssa pitää olla koko 
ajan verkot pystyssä ja poliitikkojen kanssa pitää välit olla kunnossa.” 
 
Rehtorit kokivat, että heidän työtään arvioitiin myös sen mukaan, miten he johtivat 
taloutta. Mikäli talous on paljon miinuksella, rehtorin päätä ei kovin todennäköisesti 
silitellä. Tämän vuoksi rehtorit joutuvat miettimään lähes jokaisen asian rahankäytönkin 
kannalta. Lisäksi taloudenhoidon voi katsoa olevan kiinteässä yhteydessä 
verkostoitumiseen ja koulutuspoliittisen tilanteen seuraamiseen. 
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5.2.2 Työ ja opiskelu itsessään hyvinvointia luovana elementtinä 
 
”Hyvinvointi syntyy töissä ja töitä tekemällä.” 
 
Työ itsessään nähtiin voimauttavaksi keinoksi lisätä työhyvinvointia. Työskentelyn 
voimauttavaa vaikutusta korostettiin niin opettajien kuin oppilaiden ja opiskelijoidenkin 
osalta. Hyvin johdettu ja resursoitu työ motivoi tekemään työtä ja opiskelemaan. Hakanen 
(2006, 32) määrittelee työn imun opetustyössä pysyväksi, myönteiseksi, tunne-, ja 
motivaatiotilaksi, jolle ovat ominaisia tarmokkuus, omistautuminen ja uppoutuminen. 
Nissisen (2012, 29) mukaan positiivinen työn imu edistää työntekijöiden sitoutumista 
työyhteisön perustehtävään. Lisäksi hän painottaa, että se lisää myös sitoutumista 
työyhteisön sosiaaliseen verkostoon ja edistää halua tehdä yhteistyötä. 
 
 
KUVIO 11. Työn imun synnyttämisen kannalta keskeisinä pidetyt asiat. 
Työ ja 
opiskelu 
itsessään 
Yhteistyö 
Vaikutus-
mahdollisuudet 
ja 
osallistaminen 
Rehtoreiden 
oma 
jaksaminen 
Oma esimerkki 
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Haastateltujen rehtoreiden mielestä opettajien täytyykin saada kokea työssään työn imua. 
Kuviossa 11 tuodaan esiin työn imun kannalta keskeisiä asioita, joita rehtorit painottivat. 
Vaikuttaa siltä, että rehtori voi olla omalla toiminnallaan hyvinkin mahdollistamassa 
sellaisten rakenteiden ja toimintatapojen luomisen, joka saa aikaiseksi positiivista työn 
imua. Keskeiseksi nähtiin, että opettajat kokevat tekevänsä työn mielekkääksi ja 
sellaiseksi, että se on sopivasti kuormittavaa, mutta haastavaa. Mikäli opettaja ei koe 
työtään mielekkääksi, haastavaksi ja sopivan kuormittavaksi, on vaarana seuraavan 
kaltainen lukion rehtorin kuvailema tilanne: 
 
”Ajatus leipiintymisestä tai siitä, että tullaan jotenkin vaan suorittamaan, 
niin ainakin lukiossa se on jo aika vaarallistakin, koska opiskelijat tunnistaa 
välittömästi tämmöisen, ja jos se innostuneisuus siitä on kadonnut, niin se on 
minusta huolestuttavaa. Opettajan pitäisi pystyä innostumaan omasta 
työstään ja kokemaan se mielekkääksi. Tietysti siihen vaikuttaa aika paljon 
se, että onko hänen kokemansa työn kuormittavuus balanssissa sen kanssa, 
mitä siitä työstä saa.” 
 
Oppilaiden ja opiskelijoiden kannalta nähtiin hyvin samankaltaisten asioiden vaikuttavan 
opiskelumotivaation ja jopa opiskeluimun syntymiseen. Opiskeluviihtyvyyttä ja 
hyvinvointia katsottiin syntyvän, mikäli opiskelu koetaan hyödylliseksi ja 
merkityksekkääksi. Tätä tuovat esiin myös Hämäläinen ja Välijärvi (2007, 261–262), 
joiden mukaan koululaisten hyvinvointia tukee se, kun oppilaitoksessa vahvistetaan 
oppimisen taitoja, myönteisiä asenteita itsensä kehittämiseen sekä merkityksellisen ja 
mielekkyyden kokemusten tuottamista. Lisäksi haastateltavat korostivat henkilökunnan 
innostavaa, kannustavaa ja tukea antavaa asennetta ja ilmapiiriä. Tärkeää on myös kyetä 
vastaamaan oppilaiden ja opiskelijoiden ongelmiin tarjoamalla oikeanlaista apua. 
 
Kun tavoitellaan työn imua, työn mielekkyyttä ja motivaatiota tehdä työtä, rehtorin 
liiallinen puuttuminen ja valvominen opettajan työtehtäviin arvioitiin työhyvinvointia 
heikentäväksi johtamistavaksi. Asiantuntijoiden johtamisessa korostuukin luottamus 
heidän osaamiseensa ja ammattitaitoonsa. Eräs rehtori kiteytti asian seuraavasti: 
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”Pitää uskoa, että ihmiset hoitaa ne asiat mitkä niille kuuluu, eikä esimiehen 
tarvitse käydä valvomassa. Ja uskon, että se on koulutuksen tukijalka ja 
liittyy myös hyvinvointiin, kun ihminen voi itse määritellä tavoitteensa ja 
pyrkiä niitä kohti, niin se on parempi tilanne kuin että tulee ulkoapäin. 
Vaikka tietysti opetussuunnitelma ohjaa, mutta tämän tyyppisessä työssä on 
ammattitaitoisten ihmisten ohjaaminen erilaista kuin esim. tehtaissa joissa 
joutuu opettamaan ja määräilemään miten toimitaan.”  
 
Rehtorit painottivat kuitenkin sitä, että työhyvinvointiin ei voida kytkeä kaikkia 
elämänosa-alueita ja pyrkiä hallitsemaan niitä. Työ on kuitenkin vain yksi, useille tosin 
hyvin keskeinen elämän osa-alue. Näin työntekijän subjektiivista hyvinvointia analysoi 
eräs rehtoreista: 
 
”Voidaan ajatella, että on tiettyjä tekijöitä, jotka vaikuttaa henkilökunnan 
hyvinvointiin. Heti pitäisi johtajana ymmärtää se, että on ulkoisia ja sisäisiä 
tekijöitä. On siis tekijöitä, jotka vaikuttavat tehtävän ulkopuolelta ja tätä 
nykyinen työhyvinvointitutkimus korostaakin. Tämä on modernissa 
henkilöstöjohtamisessa otettu esille…Tarkoitan vaikka perhe-elämää. Näistä 
hyvin harvoin puhutaan, mutta nämä ovat todella merkittäviä. Jokainen 
tajuaa sen. Sillehän ei välttämättä johtaja voi mitään, jos on avioero päällä, 
hän voi kuunnella ja vaikka suositella sairaslomaa. Se pitää muistaa, että 
kaikki pahoin- tai hyvinvointi ei tapahdu työstä, vaan ihminen on 
kokonaisuus, ja hän kantaa mukanansa tätä.” 
 
Työ ja työssä viihtyminen sen sijaan voidaan pyrkiä järjestämään mahdollisimman 
hyvinvointia tukevalla tavalla. Tähän mahdollisuuksia on lukuisia ja osa niistä on suoraan 
yhteydessä siihen, kuinka toimiva arki on koulussa onnistuttu järjestämään. Lisäksi 
jokainen rehtori painotti ammatillisen kouluttautumisen tärkeyttä ja sitä, kuinka he 
johtajina pyrkivät mahdollistamaan ja motivoimaan henkilöstöään kouluttautumaan ja 
etsimään uusia tapoja kehittää omaa ammatillista osaamistaan. 
 
Kaikkein tärkeimmäksi tekijäksi työn imun synnyttämisessä nousi omaan työhön 
vaikuttaminen ja mahdollisuus osallistua itseä koskevien päätösten tekemiseen. 
Vaikutusmahdollisuudet ja osallistaminen nähtiin tärkeiksi myös oppilaiden ja 
opiskelijoiden opiskelun imun synnyttämisessä. Näiden vaikuttimien lisäksi 
oppilaitoksessa tapahtuva yhteistyö koettiin tärkeäksi etenkin opettajakunnan keskuudessa. 
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Vaikka opetustyö onkin hyvin itsenäistä, ei sitä voi enää tänä päivänä tehdä ilman 
kollegiaalista yhteistyötä. Yksi rehtori arvelikin, että tulevaisuudessa oppiainerajat ylittävä 
yhteistyö tulee lisääntymään. Liusvaara (2014, 143) kuvailee opettajien pedagogisen 
hyvinvoinnin ilmenevän kehänä, joka syntyy luottamuksesta ja arvostuksesta. Luottamus ja 
arvostus ovatkin tärkeitä kulmakiviä, joiden varaan toimiva kollegiaalinen yhteistyö 
voidaan rakentaa. 
 
Oppilaiden ja opettajien yhteistyö ja vuorovaikutus nähtiin merkityksellisiksi. Rehtorit 
katsoivat oman esimerkin olevan hyvin tärkeä tekijä motivoitaessa muita hyviin 
suorituksiin. Rehtori ei kuitenkaan saa unohtaa omaa jaksamistaan. Uupunut rehtori tuskin 
kykenisi innostamaan ketään muutakaan. On lisäksi syytä korostaa, että työn imua ei voine 
syntyä, mikäli koulun arki ei toimi tai sosiaaliset suhteet tai koulun ilmapiiri on huonosti 
johdettu. Kouluyhteisön hyvinvoinnissa on siis kyse toimivasta kokonaisuudesta.  
 
 
Oma esimerkki 
 
Rehtorit painottivat työn teossa ja johtamisessa oman esimerkin vaikutusta ja voimaa. 
Rehtorin innostuminen omasta työstään ja tarttuminen asioihin, joita opettajat nostavat 
esille, nähtiin hyvin tärkeinä oman esimerkin keinoina. Se, mitä vaatii toisilta, täytyy 
pystyä myös itse antamaan. Jos esimerkiksi vaatii täsmällisyyttä ja tarkkuutta, ei voi itse 
olla se, joka tulee ulkovaatteet päällä muutaman minuutin myöhään viikkopalaveriin. 
 
Ahkeruus ja tunnollisuus tuntuivat olevan kaikkien haastateltujen rehtoreiden oman 
esimerkin kulmakiviä. Tosin esiin nousi myös se, kuinka rehtori voi olla omalla 
esimerkillään johtamassa työskentelyä niin, että kukaan ei aja itseään työn teolla 
pahoinvoivaksi. Eräs rehtori sanoikin saaneensa opettajilta hyvää palautetta siitä, että hän 
malttaa lähteä työpaikalta kotiin jo kolmen neljän aikaan iltapäivällä; tämä voi helpottaa 
myös opettajien armollisuutta itseään ja työskentelyään kohtaan. Kyseinen rehtori tosin 
kertoi tulevansa jo hyvin varhain aamulla töihin ja tekevänsä osan töistään muualla kuin 
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työpaikalla, mutta esimerkinomaisesti hän on omalla toiminnallaan näyttänyt, että 
työpäivälläkin on määränsä ja sen jälkeen on vuorossa työn ulkopuolinen elämä. 
 
Yleensä rehtorit kokivat, että oman esimerkin merkitys oli voimakkain nimenomaisest i 
pienten arkisten asioiden hoidossa Esimerkiksi eräs rehtoreista kertoi, kuinka heidän 
koulunsa iltapäiväkerhossa oli ollut yhden työntekijän vajaus, minkä tähden 
koulunkäyntiavustaja ei tahtonut jaksaa työssään yksin. Tilanteen helpottamiseksi oli tehty 
vuorolista, ja rehtori oli itse ottanut ensimmäisen työvuoron.  
 
 
Vaikutusmahdollisuudet ja osallistaminen 
 
Oppilaiden ja opiskelijoiden osallistaminen arjen päätöksiin ja toimintakulttuurin 
luomiseen mukaan ottaminen nousi useiden rehtoreiden mielestä hyvin tärkeäksi asiaksi 
oppilaiden hyvinvoinnin ja siihen vaikuttamisen kannalta. Uusikylän (2006, 14) mukaan 
oppilaiden koulumotivaatio vähenee, mikäli oppilailla on koulussa vähän oman työnsä 
hallinnan ja valinnan mahdollisuuksia. Harinen ja Halmekin (2012, 67) korostavat tätä. He 
myös tuovat esiin sen, kuinka tärkeää olisi osallistaa oppilaita myös opetussuunnitelman 
puitteisiin liittyvässä toiminnassa eikä vain sen ulkopuolelle jäävässä työskentelyssä. 
 
Erään koulun rehtori kertoi, kuinka opiskelijat oli otettu mukaan koulun 
turvallisuussuunnitteluun. Opiskelijat oli jaettu 4-5 hengen ryhmiin, ja ryhmien tehtävänä 
oli ollut suunnitella ja toteuttaa turvallisuusdemo, jossa esimerkiksi koulun käytävällä 
vastaan tulee uhkaavasti käyttäytyvä henkilö. Osa ryhmistä oli tehnyt videon, osa 
powerpointin, osa jonkin muunlaisen esityksen. Tällainen toiminta koettiin myös 
ryhmäytymisen ja yhteishengen luomisen kannalta tärkeäksi. Näin kyseisen koulun rehtori 
kuvailee omaa suhtautumistaan opiskelijoiden osallistamiseen: 
 
”Opiskelija kun kokee, että hänellä on jonkinlainen mahdollisuus vaikuttaa 
kouluasioihin tavalla tai toisella, niin hän kokee itsensä enemmän osaksi sitä 
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oppilaitosta. Mitä enemmän tämmöistä positiivista me-henkeä saadaan 
herätettyä ja opiskelijat sisäistämään sitä, niin sitä paremmin meillä menee. 
Itse pidin ensimmäisen vuoden opiskelijoille ns. rehtorin tunteja, keräilin 
sieltä kommentteja, palautetta, ongelmakohtia, kehittämisideoita ja tuli 
oikein hyviä juttuja. Toivottavasti pystyin siinä tilanteessa opiskelijoille 
herättelemään sitä, että heillä on mahdollisuus vaikuttaa ja he pystyvät 
osallistumaan.” 
 
Toinen rehtori kertoi omasta koulustaan mielenkiintoisen esimerkin siitä, kuinka 
yksittäinenkin oppilas voi saada äänensä kuuluviin ja vaikuttaa asioihin, mikäli siihen vain 
annetaan mahdollisuus. Kyseissä tapauksessa koulun ruokalasta oli poistettu mausteet 
pöydistä, kun oppilaat olivat käyttäytyneet huonosti: 
 
”…oli tehnyt mausteet takaisin kampanjan jossa oli lappu, johon hän oli 
kirjoittanut, mikä häntä pännii ja mikä on ratkaisuehdotus tähän. Sanoin, 
että jos tämmöisen tekisivät vanhemmatkin eivätkä vain rutkuttaisi asioista, 
vaan että siinä on parannusehdotus ja ratkaisumallikin. Hänellä oli myöskin 
se että jos ei keittiöhenkilökunta jaksa, niin hän voi tulla vapaaehtoisena, eli 
myöskin tämä vapaaehtoisuuden toimintamalli myöskin siinä.” 
 
Useat rehtorit korostivat heidän koulujensa oppilaskuntien ja tukioppilaiden merkitystä 
oppilaiden ja opiskelijoiden osallistamisessa. Useissa kouluissa oppilaskunnat järjestävät 
erilaisia tempauksia ja tapahtumia, jotka tuovat mukavaa väriä ja vaihtelua arkiseen 
työskentelyyn. Tällaisia ovat mm. yökoulut, erilaiset välituntitapahtumat ja 
ryhmäytymisjutut uusille opiskelijoille. 
 
Opettajien tulee myös voida osallistua koulun toiminnan suunnitteluun ja toteutukseen. 
Manka (2006, 188) korostaakin, että mahdollisuus vaikuttaa omaan työhön on 
tuottavuuden ja hyvinvoinnin kannalta keskeistä. Suurin osa rehtoreista kertoikin, kuinka 
hyviä ideoita ja ajatuksia opettajilta kuulee. Rehtorin vain tulee kuunnella ja tarttua 
annettuihin ideoihin.  
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Rehtoreiden oma työssä jaksaminen 
 
Haastatteluiden kuluessa kävi hyvinkin selväksi se, että rehtorin työtä ei voi tehdä henkilö, 
joka ei siihen ole oikein orientoitunut. Eräs rehtoreista sanoikin, että jos haluaa tehdä 
virka-aikaa, ei rehtorin työ ole oikea vaihtoehto sellaiselle ihmiselle. Rehtorin työssä 
työpäivät venyvät ja työt tulevat kotiinkin, joskus jopa yöllä uniin. Vaikutti siltä, että 
johtaminen on jossain määrin yksinäistä vastuun kantamista. Rehtorin työssä on kuitenkin 
eittämättä myös hyviä puolia, jotka auttavat jaksamaan. Olikin merkille pantavaa, kuinka 
motivoituneita jokainen haastateltu oli työhönsä. Useista heistä pystyi kyllä aistimaan työn 
vaativuuden mukanaan tuoman uupumisen, mutta vielä enemmän merkillepantavaa oli se 
työnimu, jota rehtorit kokivat omaan työhönsä. Suurin osa oli silminnähden innoissaan 
kertoessaan omasta työstään. Tällaisen positiivisuuden ja oman työnsä mielekkääksi 
kokemisen kautta hyvinvointi ja hyvä ilmapiiri levinnevät helpommin myös muuhun 
kouluyhteisöön. 
 
Työnimun kannalta keskeiseksi useat haastatellut sanoivat mahdollisuuden vaikuttaa 
omaan työhönsä ja yleensäkin koko oppilaitoksen toimintaan ja ilmapiiriin. Rehtorin 
työhön kuuluu myös vapaus rytmittää työtä parhaaksi katsomallaan tavalla. Eräs 
rehtoreista kertoi alkuvuosina tehneensä usein kirjallisia töitä kotona myöhään illalla, kun 
lapset olivat menneet nukkumaan. Toinen rehtori vastaavasti kertoi, kuinka nauttii, kun saa 
tulla aamulla ensimmäisenä työpaikalle ja tehdä töitään kenenkään häiritsemättä. 
 
Rehtoreiden työn vaativuus ja jatkuva tavoitettavissa olo vaikuttivat kuitenkin väistämättä 
myös jaksamiseen. Uupunut rehtori ei ole paras esimerkki ja työn imun synnyttäjä 
työpaikalla. Tästä syystä jokainen rehtoreista ”nollasi päänsä”, kuten eräs asian ilmaisi, 
omalla tavallaan. Tärkeäksi nähtiin se, että työn vastapainona olisi jotain aivan muunlaista 
elämää kuten perhe, harrastuksia tai työn ulkopuolisia ystäviä, joiden kanssa voisi puhua 
muista kuin työasioista. Lisäksi useampikin haastateltu toi esille sen, että rehtorin täytyy 
osata olla armollinen myös itsellensä ja hyväksyä se, että kaikki ei mene aina niin kuin 
olisi suunnitellut. Eräs rehtori korosti sitä, kuinka rehtorin työssä ei tulisi olla 
perfektionisti. Toinen taas korosti sitä, että täytyy pystyä hyväksymään se, että aina on 
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jotakin kesken. Kolmas painotti sitä, että kaikkeen ei pysty vaikuttamaan, vaikka kuinka 
haluaisi. 
 
 
Yhteistyö ja kouluttautuminen 
 
Etenkin opettajien työnimun synnyttämisessä tärkeäksi haastatellut näkivät kollegiaalisen 
yhteistyön opettajakunnan sisällä. Tämä liittyi osaltaan myös avoimeen ilmapiiriin ja 
toimivaan vuorovaikutukseen, joka mahdollistaa ammatillisen keskustelun ilman liiallista 
tunnevirittyneisyyttä. Opettajien yhteiset palaverit sekä työn suunnittelut kahvihuoneissa ja 
työryhmissä tuotiin esiin edistettäessä ammatillista kehittymistä. Tärkeäksi nousi myös 
oppiainerajat ylittävän yhteistyön merkitys. Kouluissa jokaisella henkilöllä on 
omanlaisensa tietotaito ja elämän mukana tuoma elämänkokemus. Näitä asioita tulisi 
pystyä jakamaan ja hyödyntämään myös oppilaitoksen ja opetuksen kehittämisessä.  
 
McLaughlin ja Talbert (2006, 60–61) kehottavat rehtoreita punnitsemaan opettajien 
yhteistyön organisointia siltä kannalta, missä määrin sen tulee olla vapaaehtoisuuteen 
perustuvaa, ja missä määrin ohjattua. Heidän mukaansa vapaaehtoisuuteen perustuva 
opettajien kollegiaalinen yhteistyö on lähtökohtaisesti hyvä ja motivoiva keino kehittää 
yhdessä opetusta, mutta siihen voi kuitenkin liittyä myös omat riskinsä. McLaughlin ja 
Talbert (emt.) nostavat esiin sen, että jos opettajien ammatillinen tiimityöskentely ja 
opetuksen yhteinen kehittäminen on täysin vapaaehtoista, voi tällöin käydä niin, että kuilu 
vapaaehtoisesti mukana olevien ja vastaavasti tietoisesti kehitystyön ulkopuolelle jäävien 
opettajien välillä pääsee kasvamaan. Tällainen kehitys ei palvele koulun yhteisiä 
päämääriä, ja heikentää yhteenkuuluvuudentunnetta. Liusvaaran (2014, 130) mukaan 
opettajat hakeutuvat vapaaehtoisesti pääasiassa sellaisiin koulutuksiin, jotka vahvistavat 
heidän jo osaamiaan työn osa-alueita. Kouluttautuminen epämukavuusalueella vaatii usein 
rehtorin ohjaamista ja tukea. 
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Opettajien henkilökohtaisen kehittymisen kannalta aivan keskeiseksi rehtorit nostivat 
ammatillisen jatkokouluttautumisen ja halun kehittää omaa opetustaan. Tässä oli selkeästi 
eroja eri koulujen suhteen. Osa rehtoreista kertoi, kuinka vaikea on saada motivoitua, 
etenkin lähellä eläkeikää olevia, opettajia kehittämään osaamistaan ja tutustumaan 
esimerkiksi tieto- ja viestintäteknologian mahdollistamiin vaihtoehtoihin opetuksen 
järjestämisessä. Toisissa kouluissa tällaista ongelmaa ei koettu; eräs rehtori jopa kertoi pian 
eläkkeelle jäävästä opettajasta, joka oli päättänyt vielä opetella TVT:n käyttöä opetuksessa. 
 
Raasumaan (2010, 265, 269–270) mukaan rehtorin tuleekin osata tunnistaa opettajien 
kehitystarpeet ja asettaa heidän kanssaan yhdessä tavoitteet kehittymiselle. Näin 
mahdollistuu monipuolinen ja suunnitelmallinen ammattitaidon kehittyminen ja 
kehittäminen. Opettajan voimaantumista työssään voidaan tukea mm. perehdyttämisellä, 
mentoroinnilla, vastuun oikeanlaisella jakamisella, osaamisen kartoittamisella, 
vertaisoppimisella ja työnohjauksella. Täydennyskoulutus tukee osaamisen kehittymistä 
parhaiten silloin, kun se sopii optimaalisesti opettajan ammatillisen kehittymisen 
vaiheeseen. Tärkeää Raasumaan (emt., 270) mukaan on se, että rehtori tuntee 
mahdollisimman hyvin omat opettajansa. Rehtorin tulee lisäksi kiinnittää huomiota myös 
omaan kehittymiseensä. McNamara (1999, 14) tuo esiin rehtoreiden oman työnsä 
kehittämisen tärkeyden. Rehtorit, jotka kykenevät jatkuvasti määrittämään uudelleen oman 
roolinsa menestyvät johtamisessa parhaiten. 
 
Jokainen rehtori suhtautui positiivisesti ammatilliseen jatkokouluttautumiseen, ja he 
pyrkivätkin tarjoamaan mahdollisimman paljon tällaisia tilaisuuksia opettajille esimerkiksi 
mahdollistamalla ainejärjestöpäiville osallistumisen. Vaikka rehtorit vaikuttivat olevan 
tarkkoja rahan käytössä, he olivat selkeästi mieltäneet, että panostaminen opettajien 
kouluttamiseen olisi taloudellisesti kannattavaa ja koulua kehittävää toimintaa, johon rahaa 
kannattaa käyttää. Toki tässäkin asiassa rahan niukkuus tuotiin esiin, mutta 
mahdollisuuksien rajoissa opettajia tuettiin kouluttautumaan monipuolisesti. 
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5.2.3 Sosiaaliset suhteet ja koulun ilmapiiri 
 
Koulu on mitä suurimmissa määrin sosiaalinen ympäristö, jossa on usein jopa useita satoja 
ihmisiä yhtä aikaa useiden tuntien ajan joka arkipäivä. Ei ole ollenkaan yhdentekevää, 
millaiset ovat tällaisen yhteisön keskinäiset sosiaaliset suhteet ja oppilaitoksen yleinen 
ilmapiiri. Positiivisen, avoimen, vuorovaikutteisen ja toisia kunnioittavan ilmapiirin 
merkitys korostui rehtoreiden haastatteluissa. Kansasen (1991, 85) mukaan juuri avoin, 
luottamuksellinen ja tukea antava ilmapiiri auttaa työntekijöitä kestämään paineita ja 
voittamaan vaikeuksia. Juuti (2007, 199) korostaa, että johtamisen ja työyhteisön 
ilmapiirin ja kulttuurin sekä ihmisten työmotivaation ja työhyvinvoinnin välillä vallitsee 
kiinteä yhteys. Juuti (emt.) tuo esiin myös johtamisen ja hyvinvoinnin vaikutukset 
opetuksen laatuun ja oppimistuloksiin. Tätä korostaa myös McNamara (1999, 8, 224), 
jonka mukaan myönteinen pedagoginen ja sosiaalinen ilmapiiri vaikuttaa positiivisesti 
oppimistuloksiin, itsetunnon kehitykseen, rikollisuuden ehkäisemiseen sekä läsnäoloon ja 
käytökseen koulussa.  Sosiaalisten suhteiden ja ilmapiriin kokonaisuutta hahmotetaan 
kuvion 12 avulla. 
 
KUVIO 12. Oppilaitoksen sosiaalisiin suhteisiin ja ilmapiirin rakentumiseen vaikuttavia 
tekijöitä. 
Sosiaaliset 
suhteet ja 
koulun 
ilmapiiri 
Yhteishenki 
Kohtaaminen, 
kuunteleminen 
ja kuulluksi 
tuleminen 
Vuorovaikutus 
Kiusaamisen ja 
syrjäytymisen 
ehkäiseminen 
Tasapuolisuus,  
oikeudenmukai
suus ja 
avoimuus 
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Mielenkiintoista oli havaita, että jos miespuolisten rehtoreiden haastatteluissa painottuivat 
arjen toimivuus ja koulutuspoliittiset haasteet, niin sitä vastoin useat naisrehtorit 
painottivat hyvän ilmapiirin vaikutusta kouluyhteisön hyvinvoinnin syntymisessä. 
Hämäläinen ja Välijärvi (2007, 260–261) korostavat, että terveyttä ja hyvinvointia tukeva 
koulu rakentuu nimenomaan vahvalle yhteisöllisyydelle. He painottavat tulevaisuuden 
koulun pedagogiselta johtamiselta yksilöiden kilpailuttamisen sijaan entistä enemmän 
yhteisöllistä oppimista ja yhteisvastuuta korostavaa pedagogiikkaa. Myös Uusikylä (2006, 
17) painottaa yhteisyyden tunteen merkitystä hyvinvoinnille. Hänen mukaansa hyvässä 
koulussa ihmiset osoittavat keskinäistä kunnioitusta ja huolenpitoa toisistaan. 
 
Rehtoreiden mielestä opettajien ja oppilaiden kuunteleminen ja kohtaaminen olivat 
keskeistä, kun tahdottiin vaikuttaa myönteisesti koulun sosiaalisiin suhteisiin ja ilmapiiriin: 
 
”Mielestäni se lähtee ihmisten kohtaamisesta ja keskustelusta se 
hyvinvointi.” 
 
Oppilaitoksen ilmapiirin tärkeys korostui useissa haastatteluissa. Vaikka rehtori ei yksin 
vastaakaan kouluyhteisön hyvinvoinnista, hänellä on silti avainasema koulun ilmapiirin 
rakentamisessa. Näin ilmapiirin merkitystä luonnehti yksi rehtoreista: 
 
”Työskentelyilmapiiri, mikä koulussa ja henkilökunnan kesken vallitsee, on 
mielestäni kauhean tärkeä.  Ristiriidat ja tämmöiset, jos niitä on, niin 
pyritään selvittämään. Ja että se ilmapiiri olisi semmoinen, että jokainen 
uskaltaisi tuoda vaikeatkin asiat esille, ja tietäisi, että niistä voidaan puhua. 
Eli avoin ja keskusteleva ilmapiiri. Pienessä yhteisössä me tunnemme 
toisemme jo niin hyvin, että kyllä sen melkein jalkaterän asennosta näkee, 
että nyt joko väsyttää tai joku asia on pielessä. Meillä on ollut näitä 
avioerotilanteita ja läheisten kuolemia, kaikkia semmoisia, jotka vaikuttaa. 
Niistä asioista täytyy voida puhua jos henkilö haluaa.” 
 
Sosiaalisten suhteiden ja ilmapiirin rakentamisessa esiin nousivat myös tasapuolisuus ja 
oikeudenmukaisuus. Rehtorin on kohdeltava jokaista opettajaa ja oppilasta tasapuolisesti ja 
oikeudenmukaisesti, kuten eräs rehtori asian esitti: ”ei saa olla bestiksiä eikä paskiksia”. 
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Vuorovaikutus henkilökunnan kesken, sekä myös opettajien ja oppilaiden välillä, nousi 
haastatteluissa esille. Lisäksi aina ajankohtainen aihe, kiusaaminen, nostettiin 
hyvinvointiin vaikuttavaksi tekijäksi. 
 
 
Tasapuolisuus, oikeudenmukaisuus ja avoimuus 
 
Tasapuolisen, tasa-arvoisen ja oikeudenmukaisen ilmapiirin tärkeys tuli useaan otteeseen 
esiin haastatteluiden aikana. Näin asian yhdisti hyvinvointiin yksi rehtoreista: 
 
”Tämä henkilöstöhyvinvointi liittyy arvoihin. Ja arvot tässä koulussa 
johtavat siihen, että kaikkia kohdellaan tasapuolisesti ja ollaan avoimia.” 
 
Uusikylän (2006, 13) mukaan jokaisella koululla on omanlaisensa kulttuuri, johon arvot 
kiinteästi kuuluvat. Raasumaa (2010, 260) sanookin, että rehtorilla on merkittävä rooli 
suunnannäyttäjänä ja yhteisten arvojen voimistajana kouluyhteisössä. Perusarvot 
heijastuvat koulun tavoitteisiin säädellen näin kaikkea toimintaa. Haastatellut rehtorit 
pitivät erittäin tärkeänä sitä, että he eivät missään tapauksessa halunneet asettaa 
työntekijöitään eriarvoiseen asemaan keskenään. Tämä näkyi mm. siinä, että he eivät 
voineet ”kaveerata” ja jakaa asioita alaistensa kanssa siinä määrin, kuin mitä he pystyisivät 
tekemään, jos olisivat opettajina kyseisessä työyhteisössä. Yksi rehtoreista, joka oli valittu 
tehtävään työyhteisön sisältä kertoi, että ei enää lähde työkavereiden kanssa saunomaan ja 
viihteelle samalla lailla kuin vielä aikaisemmin opettajana toimiessaan oli tehnyt. Tämä oli 
alkuun herättänyt hieman nurinaa entisissä kollegoissa, mutta tasapuolisuuden vuoksi 
rehtori ei halunnut olla liian läheinen kenenkään alaisensa kanssa. 
 
Mankan (2006, 55) mukaan oikeudenmukaisuus on työhyvinvoinnin kannalta keskeistä. 
Myös Kumpulainen (2013, 160) painottaa oikeudenmukaisuutta osana hyvinvoinnin 
muodostumista. Työssä koettu oikeudenmukaisuus jopa suojaa työntekijän terveydellistä 
tilaa. Epäoikeudenmukaisuutta työssään kokevat henkilöt ovat Mankan (2006, 56) mukaan 
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puolet suuremmassa sairastumisriskissä kuin työntekijät, jotka eivät koe 
epäoikeudenmukaista kohtelua työssään. Lisäksi Manka (emt.) tuo esiin sen, kuinka 
oikeudenmukaisuuden on havaittu lisäävän työntekijöiden sitoutumista työpaikkaan, 
parantavan yhteistoiminnan edellytyksiä ja vähentävän kitkaa henkilöstön välillä. 
Raasumaa (2010, 260) painottaakin, että nimenomaan rehtori vastaa tasapuolisuuden 
toteutumisesta oppilaitoksessa. 
 
Palkkaukseen liittyvät asiat koettiin huomionarvoisiksi työyhteisön tasapuolisuuden 
rakentamisessa. Rehtorilla ei voi olla työyhteisössä suosikkeja, joiden palkkaus on 
perusteettomasti toisia korkeampi. Palkkaa on jokseenkin helppo vertailla ja se kiinnostaa 
ihmisiä, varsinkin kollegan ansiot. Osassa kouluista palkkausjärjestelmien muutoksissa 
olikin koettu eriarvoisuutta, mutta ajan myötä ongelmat olivat tasoittuneet. Ylituntien 
suhteen useissa kouluissa pyrittiin myös tasapuolisuuteen niin, että kukaan ei saanut 
perusteettomasti enemmän ylitunteja. 
 
Tasapuolisuus ja oikeudenmukaisuus tulivat esille myös työn järjestämisessä niin, että 
yksikään opettaja ei voisi kokea tulevansa jotenkin syrjityksi. Useat rehtorit kertoivat, 
kuinka hankalaa on tehdä lukujärjestykset sellaisiksi, että kaikki olisivat aina tyytyväisiä. 
Toiveita toki otettiin huomioon ja pyrittiin mahdollisuuksien rajoissa toteuttamaankin. 
Eräällä rehtorilla tosin oli kunnioitettava arkisto menneiden vuosien lukujärjestyksiä. Hän 
oli tallettanut kaikki tekemänsä lukujärjestykset kymmenen vuoden ajalta. Rehtori oli 
erityisen tarkka ja tasapuolinen siinä, että jokaiselle opettajalle tulee saman verran aikaisin 
päättyviä perjantaipäiviä. Arkistostaan hän pystyi tarkistamaan asian, jos joku opettajista 
koki viikonlopun alkavan liian usein liian myöhään. 
 
Tasapuolisuus ulottui myös kouluyhteisön rakenteisiin. Eräskin rehtoreista kertoi, kuinka 
heidän yhtenäiskoulussa oli vuosien ajan opettajienkokoukset pidetty aina yläkoulun 
tiloissa. Hänen aikanaan kulttuuria oli muutettu niin, että koko kouluyhteisön 
opettajienkokoukset järjestettiin vuoroin ylä- ja alakoululla. Tästä hän oli saanut 
myönteistä palautetta varsinkin alakoulun opettajilta, kun taas yläkoulun puolella uutta 
toimintatapaa oli alkuun hieman vierastettu. Tämän kaltaisilla pienillä arjen asioilla ja 
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käytänteillä voi olla suuri merkitys kouluyhteisössä tasapuolisuuden tai eriarvoisuuden 
muodostumisessa. 
 
Tasapuolisuus ja tasa-arvoisuus nähtiin tärkeiksi myös oppilaiden ja opiskelijoiden 
hyvinvoinnin muodostumisessa. Rehtorilla ei saa olla suosikkioppilaita, joita koskevat eri 
säännöt kuin toisia. Oppilaita ei saa myöskään asettaa eriarvoiseen asemaan minkään 
erilaisuuden tai koulunkäyntiin liittyvien vaikeuksien takia. Eräs rehtori painottikin 
nimenomaan sitä, että koulussa täytyy muistaa se, että rehtori ja opettajat kasvattavat 
toisten lapsia. Nämä lapset ovat äärimmäisen tärkeitä ja rakkaita heidän vanhemmilleen 
juuri sellaisina kuin ovat; näin ollen lapsia tulee kohdella ja kasvattaa suurella 
kunnioituksella. 
 
 
Kohtaaminen, kuunteleminen ja kuulluksi tuleminen 
 
Koulun ilmapiirin ja sosiaalisten suhteiden kannalta kaikkein tärkeimmäksi asiaksi rehtorit 
nostivat kuuntelemisen ja ihmisten kohtaamisen. Lisäksi rehtorit painottivat, että pelkkä 
kuunteleminen ei riitä, vaan opettajille ja oppilaille täytyy tulla sellainen tunne, että heitä 
on myös kuultu. Kuulluksi tuleminen on yhteydessä vaikutusmahdollisuuksiin, joita 
aiemmin käsiteltiin. 
 
Monet haastatelluista rehtoreista nimenomaan nautti ihmisten parissa työskentelystä ja 
ihmisten kohtaamisesta. Seuraavassa suora lainaus erään rehtorin haastattelusta, jossa hän 
pohtii omaa lähestymistään opiskelijoihin: 
 
”itse ainakin olen sellainen rehtori, joka näyttäytyy voimakkaasti 
opiskelijoiden arjessa, jotka ovat se, minkä takia me tätä työtä tehdään. 
Haluan keskustella ja saatan jäädä käytävällä jututtamaan ja kysymään 
kuulumisia, vaikka en olisi koskaan aikaisemmin tavannutkaan. Ehkä sieltä 
myöskin lähtee se semmoinen hyvinvointi ja välittäminen ja ilmapiirin 
synnyttäminen. Tai sitten ne pitävät minua vähän hölmönä, että mitä se 
tuokin tulee siihen pällistelemään.” 
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Samainen rehtori mainitsi vielä senkin, kuinka hyvä olisi, jos rehtori muistaisi, mistä oli 
kenenkin kanssa jutellut ja voisi vielä myöhemmin palata asiaan. Näin toiselle osapuolelle 
syntyisi kokemus, että hänet on aidosti kohdattu, häntä on kuunneltu ja hänestä on joku 
kiinnostunut. Useampikin rehtori painotti nimenomaan juuri tätä, että täytyy olla 
kiinnostunut kouluyhteisön ihmisistä ja heidän asioistaan. Liusvaaran (2014, 141) mukaan 
pedagoginen hyvinvointi edellyttääkin avointa johtamiskulttuuria ja keskustelevaa 
johtamisotetta. Koulua ei nähty vain virkamiesmäisenä suorittamisen ja työn tekemisen 
paikkana, vaan sosiaalisena ympäristönä, jossa jokainen yhteisön jäsen tulee hyväksyä ja 
kohdata sellaisena kuin on. Näin asian muotoili pitkään rehtorin työssä viihtynyt 
haastateltava: 
 
"Kyllä se hyvinvointi lähtee avoimuudesta, siitä että voi tulla omana itsenään 
töihin. Yksi asia on se hyväksyntä, eli että minä hyväksyn ja tykkään siitä, 
että meillä on erilaisia ihmisiä, hyväksyn ne ihmiset sellaisina kuin he ovat ja 
ihmisten vahvuuksia hyödynnetään.” 
 
Ihmisten erilaisuus nähtiinkin laajasti yhteisön vahvuutena, vaikka osasta haastatteluja oli 
tulkittavissa, että etenkin opettajien voimakkaat persoonat saattavat joskus synnyttää 
tietyntyyppisiä ristiriitoja koulun sisällä. Tämä on kuitenkin yksi niistä rehtorin työn 
haasteista, joita he työssään kohtaavat. Erilaisten ihmisten erilaisia näkemyksiä ja 
mielipiteitä täytyy pystyä kuuntelemaan, ymmärtämään ja sovittelemaan yhteen toisten 
kanssa. 
 
 
Vuorovaikutus 
 
Rehtoreiden mukaan toimiva vuorovaikutus on oppilaitoksen hyvinvoinnin kannalta aivan 
olennaista. Myös Liusvaaran (2014) tutkimuksessa rehtorit korostavat vuorovaikutuksen 
merkitystä pedagogisen hyvinvoinnin syntymiselle. Kouluissa vuorovaikutusta on 
monenlaista ja monen suuntaista. Vuorovaikutusta on niin esimiehen ja alaisten välistä, 
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henkilökunnan keskinäistä, oppilaiden keskinäistä ja henkilökunnan ja oppilaiden välistä 
vuorovaikutusta. Vuorovaikutus voi olla ammatillista, esimerkiksi kollegiaalisen opetuksen 
kehittämisen parissa tapahtuvaa kanssakäymistä tai oppilaiden ja opiskelijoiden suuntaan 
tapahtuvaa oppimiseen tähtäävää vuorovaikutteisuutta. Näiden lisäksi on myös sitä 
epävirallista vuorovaikutusta, joka tapahtuu tauoilla ja muissa tilanteissa, joissa ihmiset 
keskustelevat vapautuneemmin kaikesta maan ja taivaan välillä. 
 
Asiantuntijaorganisaatiossa toimiva vuorovaikutus on tärkeä osa koulun kehittämistä ja 
eteenpäin viemistä. Rehtorit toivatkin esiin sen, että opettajat ovat yleensä hyviä ja toiset 
huomioonottavia vuorovaikutuksessa. Yhtä aikaa heidät kuitenkin nähtiin tietyllä tavalla 
vaativiksi. Yksi rehtori painotti mm. sitä, ettei hän rehtorina voisi koskaan mennä 
opettajien eteen puhumaan asioista ilman huolellista valmistautumista, sillä opetusalan 
asiantuntijat vaativat enemmän. Toisaalta huomioitiin myös se, että opettajat osaavat 
arvostaa hyvin valmisteltuja kokouksia ja toimivaa vuorovaikutusta. Näin eräs rehtori 
kuvaili oman oppilaitoksensa vuorovaikutusilmapiiriä: 
 
”Asiantuntijat osaa puhua, perustella ja minä koen, että meillä on hyvin 
keskusteleva ilmapiiri, että asioista voidaan olla myös julkisesti erimieltä ja 
yritetään silti löytää yhteisiä ratkaisuja.” 
 
Tämä nähtiinkin tärkeäksi, että asioista voidaan olla myös eri mieltä. Yksikään koulu ei voi 
kehittyä, jos opettajat ovat passiivisia ja vain myötäilevät rehtorin ideoita ja ajatuksia. 
Kriittisiä ääniäkin tarvitaan. Rehtori ei kuitenkaan saa ottaa itseensä, jos hänen jokin ajatus 
ei saa heti kannatusta. Rehtorit painottivatkin hyvin vahvasti henkilökunnan aitoa 
kuulemista ennen päätöksen tekoa. 
 
Vuorovaikutuksesta keskustellessa esiin nousi myös opettajien ja oppilaiden välinen 
vuorovaikutus. Yksi rehtoreista painotti nimenomaan luokassa tapahtuvan 
vuorovaikutuksen tärkeyttä niin oppilaiden kuin opettajienkin hyvinvoinnille. Suurin osa 
koulupäivästähän vietetään luokissa suljettujen ovien sisällä. Tämän vuorovaikutuksen 
tärkeyttä rehtori korosti seuraavalla tavalla: 
75 
 
 
”Siellä tulee kohdatuksi, kuulluksi, tai poissuljetuksi, uloslyödyksi, torjutuksi, 
pilkatuksi. Se mitä siellä tapahtuu, niin sitä peilataan siihen, että miten toiset 
reagoi siihen, mitä minä sanon, jos sille annetaan tilaa ja sitten myös 
peilataan siinä mielessä omia näkemyksiä, että kuinka valideja nämä on 
suhteessa siihen, mitä toiset ajattelee. Se (luokassa tapahtuva vuorovaikutus) 
on kaikkein tärkein juttu.”  
 
Toimiva vuorovaikutus on siis osa suurempaa hyvinvoinnin kokonaisuutta. Toimivan 
vuorovaikutteisuuden keinoin työyhteisöissä pystytään käsittelemään erilaisia näkemyksiä 
ja ratkomaan ristiriitatilanteita. Vuorovaikutussuhteiden merkitystä yleiselle hyvinvoinnille 
ei täten voi väheksyä. 
 
 
Kiusaamisen ja syrjäytymisen ehkäiseminen 
 
Puhuttaessa oppilaiden hyvinvoinnista ei voida olla käsittelemättä aihetta kiusaaminen. 
Tämä nousi esiin myös useamman rehtorin näkemyksissä oppilaiden hyvinvointiin 
vaikuttavista asioista. Tutkielman haastatteluissa ei lähdetty tarkemmin analysoimaan ja 
pohtimaan kiusaamista ilmiönä. Kiusaaminen nousi jokaisen rehtorin haastatteluissa esille. 
Useimmat rehtoreista tosin sanoivat, että juuri heidän koulussaan kiusaaminen olisi 
hyvinkin vähäistä, mutta myönsivät myös sen, että eivät todennäköisesti tienneet 
kiusaamistapauksista kuin jäävuoren huipun. 
 
Eroja oli selkeästi siinä, toimiko rehtori ala- tai yläkoulussa vai lukiossa. Mitä nuorempien 
oppilaiden parissa rehtorit työskentelivät, sitä enemmän he toivat esiin kiusaamisen 
vaikutusta oppilaiden hyvinvointiin. Lisäksi alakoulun puolella etenkin pienimuotoiset 
”kahnaukset” olivat arkipäiväistä selvittelyä vaativaa työtä. Mitä vanhemmista oppilaista ja 
opiskelijoista rehtorit puhuivat, sen enemmän he toivat esiin syrjäytymisen ja yksin 
jäämisen riskiä hyvinvoinnille. 
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Useat kouluista olivat mukana KiVa-koulutoiminnassa, jonka kautta kiusaamista pyritään 
ehkäisemään ja tarttumaan paremmin jo havaittuihin tapauksiin. Kiusaamisen 
ennaltaehkäisy koettiin huomionarvoiseksi. Erityisen tärkeäksi mainittiin oppilaiden ja 
opiskelijoiden varhainen ryhmäytyminen ja yhteishengen luominen. Tähän yhdistyi 
luontevasti myös keskustelu vuorovaikutuksen toimimisesta ja huomatuksi tulemisesta. 
 
 
Yhteishengen luominen 
 
Koulun ilmapiirin ja yhteishengen luominen katsottiin haastateltavien keskuudessa 
yleisesti tärkeiksi tekijöiksi hyvinvoinnin muodostumisessa. Liusvaarankin (2014) 
haastattelemat rehtorit painottivat yhteisöllisyyden merkitystä työyhteisön 
voimavaratekijänä. Janhusen (2013, 80) mukaan juuri sosiaaliset suhteet ja 
yhteisöllisyyden kokeminen ovat oppilaiden mielestä kaikkein tärkeimmät tekijät 
kouluhyvinvoinnin muodostumisessa. Janhunen (emt.) painottaakin sitä, että etenkin 
yläkoululaiselle joukkoon kuuluminen ja hyväksyntä ovat tärkeitä. 
 
Erilaiset yhteiset tapahtumat ja virkistysiltapäivät nähtiin jokseenkin toimiviksi tavoiksi 
luoda ja ylläpitää yhteishenkeä. Kyseiset kokoontumiset vaikuttivat sosiaalisiin suhteisiin, 
koulun ilmapiirin ja yhteishenkeen myönteisesti. Opettajille suunnatusta yhteisestä 
tekemisestä eräs rehtori kertoi seuraavaa: 
 
”kyllä se tämän päivän työyhteisön johtamiseen kuuluu, että on yhteisiä 
tapahtumia… Sehän on taloudellisesti pieni uhraus. Kokonaisuudessa sen 
merkitys on aika pieni, mutta kyllä sen mukana olleet muistaa ja ne ovat 
hirmu tyytyväisiä siitä. Sillä on paljon taloudellista panosta isompi 
merkitys… Henkisen ilon ylläpito on tosi hyvä, että tehdään. Mutta aina pitää 
miettiä, että se sopii kaikille, ettei voi lähteä jonkun biletysporukan tai jonkun 
vakaumuksen mukaan järjestämään, vaan täytyy kulkea kultaista keskitietä.” 
 
Rehtorit kuitenkin tiedostivat sen, että jos koulun ihmissuhteissa on jotakin vialla, eivät 
virkistysiltapäivät ja muut tempaukset korjaa sosiaalisia suhteita. Ennemminkin yhteiset 
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tapahtumat koettiin tehokkaaksi keinoksi lisätä hyviä ja toimivia vuorovaikutussuhteita ja 
yhteishenkeä, kuten asian yksi rehtoreista ilmaisi: 
 
”Luulen että se (virkistysiltapäivä) on aika hyvä lisä, mutta ei se 
työhyvinvoinninmittari ole, kuinka paljon näitä on tai ei ole.” 
 
Sen sijaan oppilaiden ja opiskelijoiden yhteishengen muodostumisessa yhteinen tekeminen 
ja etenkin mahdollisuus vaikuttaa nähtiin tärkeäksi. Tutor- ja tukioppilastoiminnan kautta 
oppilaille ja opiskelijoille tarjoutuu mahdollisuus päästä rakentamaan koulun ilmapiiriä ja 
sosiaalisia tapahtumia. Osassa kouluista tukioppilas- ja tutortoiminta olikin hyvin 
aktiivista. Yhteishengen ja ilmapiirin rakentamisessa myös opettajien asenne ja 
heittäytyminen mukaan nuorten järjestämään toimintaan nähtiin tärkeäksi. Lisäksi opettajat 
saattoivat joissakin kouluissa itsekin järjestää sellaista arkisuudesta poikkeavaa ohjelmaa, 
jonka tarkoituksena oli saada oppilaat hyvälle tuulelle sekä vahvistaa kouluyhteisön 
välitöntä ja rentoa ilmapiiriä. Näin eräs yläkoulun rehtori kuvailee oman koulunsa 
opettajien heittäytymistä hetkeksi pois virkamiesmäisen vakavasta roolistaan: 
 
”Kyllähän me oppilaille hauskaa järjestetään totta kai, ihan hirveästi, joka 
vuosi me järjestetään kaikennäköistä vitsiä oppilaille. Viime vuonnakin 
mentiin ihan vääriin luokkiin opettamaan ihan mitä sattuu. Minä menin 
opettamaan fysiikan luokkaan ja englannin tunnille meni alaluokan opettaja 
opettamaan kiinan kieltä, eli ihan sillä lailla ällyytetään oppilaita 
aprillipäivänä ja muuta semmoista, se oli tosi hauskaa. Me oltiin pukeuduttu 
ihan miten sattuu, mentiin ihan vääriin luokkiin opettamaan ihan puuta 
heinää ja oppilaista se oli hauskaa. Oppilaatkin jollakin tavalla vaistoavat, 
että meillä on ihan lystiä hommaa tämä koulunpito kuitenkin, koska se on 
loppujen lopuksi silleen rankkaa, että on monenlaisia koteja, ja monenlaisia 
lapsia ja tosi vaikeita asioita oikeasti, niin se on vastapainona siinä 
jaksamisessa aina tämä hyvä.” 
 
Opettajille vahvuudeksi nähtiinkin kyky jossain määrin samaistua nuorten maailmaan. 
Kuilu aikuisten ja lasten välillä ei saisi olla liian suuri. Opettajien ja oppilaiden tulisikin 
pystyä muodostamaan tietynlainen symbioosi, jossa opettaja kuitenkin säilyttäisi aikuisen 
roolin. 
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5.3 Pähkinä purtavaksi – johtamistehtävä 
 
Tutkimuksessa haluttiin haastaa rehtoreita myös konkreettisen esimerkkitapauksen kautta 
pohtimaan omaa hyvinvoinnin johtamistaan. Rehtorit saivat pohtia kuinka toimisivat 
kuvitteellisessa tapauksessa, jossa yksi opettajista olisi hyvin uupunut yksityiselämän 
ongelmiensa vuoksi, ja se alkaisi näkyä myös hänen opetuksessaan. Kyseinen opettaja on 
kolmen lapsen yksinhuoltaja ja sairaan äitinsä omaishoitaja. Lisäksi kyseinen opettaja on 
taloudellisesti hyvin tiukoilla. Tapauksen tarkempi kuvaus löytyy liitteestä kolme. 
Seuraavaksi analysoidaan rehtoreiden vastauksia lähinnä hyvinvoinnin johtamisen 
kannalta. Kokonaisuudessaan vastaukset löytyvät liitteestä neljä. 
 
Tapauskuvauksen vastausten perusteella voidaan todeta, että rehtorit tunnistivat hyvin 
oman roolinsa kyseisen ongelmatilanteen johtajana. Lähes kaikki rehtorit korostivat sitä, 
että he eivät voi vaikuttaa opettajien yksityiselämään. Sitä vastoin siihen, kuinka 
hyvinvointiin liittyvät asiat on järjestetty koulussa, he pystyivät vaikuttamaan. Toisin 
sanoen rehtorit hahmottivat ammattimaisesti sen rajan, jonka jälkeen työntekijä on 
ohjattava ulkopuolisen avun piiriin. Näin rehtorin roolia tilanteen ratkaisijana arvioi kaksi 
haastatelluista: 
 
”…rehtorin kyvyt ja mahdollisuudet kovin pitkälle meneviin keskusteluihin 
tämmöisten tilanteiden laukaisemiseksi voivat olla aika vähäiset…” 
 
”Jos äiti on sairas niin sille en voi mitään, mutta miten ne työt järjestetään, 
niin sille voin.” 
 
Työterveyshuolto nähtiin tässä tapauksessa soveltuvimmaksi tahoksi ohjata opettaja avun 
piiriin, ja tämän lisäksi kaksi rehtoria esitti sosiaalihuollon mahdollisuudeksi saada apua. 
Tosin yksi rehtori toi ilmi hieman varauksellisen suhtautumisensa työterveyteen: 
 
”Kyllä tuosta jaksamisesta täytyisi jutella ja sitten siitä, että haluaako 
henkilö, että noista asioista jutellaan ja yrittää ohjata siitä puolesta, että 
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saisi jotakin helpotusta siihen tilanteeseen, se on tuossa se ykkösasia. Sitten 
on työterveysvaihtoehto ja sen tiedän, että sieltä tarjotaan 
masennuspillereitä. Se on aivan saletti, että siinä minä kyllä pystyisin 
antamaan keskusteluapua, että en ole masennuspillereiden kannalla.” 
 
Keinot, joilla rehtorit pystyivät hyvinvointiongelmaa työtehtävästään käsin helpottamaan, 
olivat töiden järjestämiseen liittyviä ja ohjaamista ulkopuolisen auttajan luokse. Rehtorit 
pohtivat työnjohdollisena ratkaisuna mm. sitä, kuinka he voisivat suunnitella yhdessä 
opettajan kanssa työjärjestystä niin, että se tukisi tehokkaasti hyvinvointia ja 
yksityiselämän haasteita. Esiin nostettiin myös vuorotteluvapaan ja osa-aikaisen työn 
tekemisen mahdollisuudet. Tärkeäksi koettiin rehtorin velvollisuus olla yhteydessä 
työterveyshuoltoon. Myös sairaslomaa pidettiin vaihtoehtona akuutin tilanteen 
rauhoittamiseksi. Näin eräs rehtori tarttui hyvinvointiongelmaan käsiksi: 
 
”Ensin sanon ihmiselle, että sulla on oikeus hoitaa itteä, että on oikeus olla 
töistä pois ja olla sairauslomalla uupumisen vuoksi… Omalla määräyksellä 
laittaisin tämmöisen henkilön kolmeksi päiväksi kotiin. Eli palkalliselle 
virkavapaalle omailmoitus periaatteella lepäämään ja miettimään ja 
yrittämään järjestää niitä akuutteja asioita. Mutta samassa yhteydessä 
ottaisin yhteyttä työterveyshuoltoon ja pyytäisin ottamaan opettajaan 
yhteyttä, niin että työterveyshuolto sen kolmen päivän aikana tapaisi tämän 
opettajan ja harkitsisi, että kuinka pitkän virkavapauden tämä henkilö 
tarvitsee, ainakin 2 viikkoa, niin että saa voimaantua, nukkua, syödä ja 
levätä ja saa järjestellä asioita, miettiä, mistä saa apua oman vanhempansa 
hoitamiseen, ja myöskin, että voi viettää aikaa lasten kanssa ollen ja 
ensinnäkin suunnitella sitä elämää. 
 
Sairaslomien suhteen yksi rehtoreista pohti asiaa myös talousjohtamisen näkökulmasta 
tuoden esiin sairauslomista aiheutuvat kustannukset: 
 
”Jos unet rupeaa kärsimään, niin siinä vaiheessa ollaan lähellä kriisiä, 
ihminen ei kestä viikkoa kauempaa huonoilla unilla. Jos kollegat rupeavat 
puhumaan, että ei ole nukkunut, niin pitää olla huolestunut ja korvat auki 
kahvihuoneessa, että jos tällaisia viestejä tulee, niin pitää uskaltaa jutella 
kahden kesken, että pitäisiköhän tehdä jotain, koska tämä talousvastuu 
kuitenkin tarkoittaa sitä, että sairauslomat on myös kalliita. Jos työntekijä 
lähtee kahdeksi kuukaudeksi sairauslomalle, niin sijainen on kuitenkin 
otettava. Se on työhyvinvointia ja turvallisuutta, ettei kuormiteta ketään 
liikaa.” 
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Rehtorit tiedostivat työnantaja-asemansa.  Näin ongelmaan tarttui rehtori, jonka 
vastauksessa painottuu juuri työnantajan näkökulma: 
 
 ”Rehtorille jos tulee oppilailta viesti siitä, että opettaja tulee myöhässä eikä 
hoida hommiansa, niin on ihan lakiin perustuva asia, että kysytään 
opettajalta, että tämmöinen viesti on tullut, mitä tästä olet mieltä. Tämä 
yleensä jo korjaa tilanteen. Tai sitten paljastuu juuri se, että on ollut vaikeata 
jne …esimiehenä sanon, että jos valitsee työssäkäynnin niin yksityiselämä 
pitää järjestää niin, että pystyy tekemään töitä. Kuulostaa tylyltä, mutta 
meillä on oikeus työnantajana ajatella, että jos maksetaan jollekin täyttä 
palkkaa, niin hän tekee sen työn, mutta totta kai aina etsitään ratkaisuja 
esim. 80 % työaika, mutta se työ tehdään niin hyvin kuin mahdollista. 
Ainahan tämmöisessä vaikeassa tapauksessa on aaltoilua ja katsotaan vähän 
sormien läpi ja uskotaan ja toivotaan, että asiat järjestyy ja paranee. Ja 
sitten tosiaan yksityiselämään turhautuneet olen lähettänyt 
työnohjauspsykologille. 
 
Työnantajan näkökulma ja velvollisuus puuttua ilmenneeseen ongelmaan kävivät ilmi 
myös muiden rehtoreiden vastauksissa. Seuraavassa katkelmat kahden rehtorin 
haastatteluista, joissa korostui velvollisuus puuttua tilanteeseen työnantajan edustajana: 
 
”Hän saa kuvata ongelmansa ja sen jälkeen minä kuvaan sen työnantajan 
näkökulmasta, jos puhutaan myöhästelystä ja väsymyksestä. Tämän jälkeen 
kuullaan, mitä hän on mieltä, työnantajan näkemyksestä asiasta… Sen 
jälkeen voidaan alkaa miettiä työnjohdollisia asioita, esim. voidaan esittää 
työkyvyn arviointia, sairaslomaa, vuorotteluvapaata.” 
 
”Jos tämä lähtisi kriisiytymään työpaikalla, niin velvollisuushan se olisi 
pitää palaveri missä on rehtori, työterveyshoitaja ja opettaja. Lähdetään 
sitten puimaan sitä tilannetta. Palaverissa voisi olla kenties 
työsuojeluvaltuutettu mukana, että päästäisiin liikkeelle. Luulen, että tuossa 
työterveyshuolto ja työkykykartoituskin tulisivat jossain vaiheessa eteen.” 
 
Rehtorit ymmärsivät, että esimiehen tehtävänä on kuulla alaista. He kokivat sen 
luonnollisesti myös työntekijän kannalta tärkeäksi. Tämä painottuu etenkin seuraavien 
kolmen rehtorin vastauksissa: 
 
”Tärkeää on, että opettaja kokee tulevansa kuulluksi.” 
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”Tietysti tulee kuulla ennen kaikkea mitä hän itse ajattelee siitä tilanteesta, 
että minkälaiset ratkaisut työssä helpottaa hänen tilanteessaan.” 
 
”Ainakin tärkeätä on tietysti se, että opettajalle tulee tunne siitä, että hänen 
mahdollinen huolensa on havaittu ja että hän kokee sen tärkeäksi. Ja itse 
pyrin aina lähestymään niitä nimenomaan sitä kautta, että on herännyt huoli 
jaksamisesta eikä sitä kautta, että nyt olet kuule saanut huonoa palautetta 
opetuksesta.” 
 
Hyvinvointiongelman ratkaisukeinoissa korostuivat töiden järjestäminen jaksamista 
tukevalla tavalla ja ohjaaminen ulkopuolisen avun piiriin. Näiden keinojen lisäksi monet 
haastatellut korostivat inhimillistä, empaattista ja avointa toisen ihmisen kohtaamista. 
Tärkeänä koettiin se, että rehtorille voi tulla kertomaan rohkeasti omista huolistaan ja 
murheistaan. Pesosen (2009, 81) mukaan juuri taito kuunnella on henkilöstöjohtamisessa 
keskeistä. Näin keskustelun ja kuuntelemisen tärkeyttä luonnehdittiin: 
 
”Aina ensimmäisenä lähden siitä, että käyn sille ihmiselle kertomassa, että 
mulle voi tulla juttelemaan. Usein ne sanoo, että ei kiitos, mutta jossain 
vaiheessa saattaa olla, että se tiedostaa. Pelkästään tieto siitä, että on se 
paikka, mihin voi mennä juttelemaan, on hyvä olla olemassa.” 
 
Mielelläni keskustelen jos hän haluaa keskustella ja omat voimavarani siihen 
riittävät, mutta varmasti pyrkisin ohjaamaan semmoiseen paikkaan, jossa on 
ammattilaisia tämän keskusteluavun antamiseksi, mutta kyllähän se, jos joku 
minulle haluaisi uskoutua ja puhua, niin kyllä minä kuuntelen ja yritän sitten 
sitä kokemusta peilata, mitä mulla on.” 
 
”Kun on näitä ollut muutama, niin en sitä ihmistä sinne kotiin ole unohtanut, 
että oon jollakin tavalla pistänyt viestiä tai kysellyt mitä kuuluu ja miten 
jakselet, eli jos hän joutuu sillä sairaslomalla olemaan pidempään, niin en 
mä unohda häntä sinne. Mä kyselen, että mitä sulle kuuluu, ja ootko saanut 
nukuttua ja ihan tämmöisiä näin.” 
 
”Kyllä kannattaa muistaa empatia, että toisella puolella aina istuu ihminen 
ja miten itse toimisi, jos olisi samassa asemassa, miten toivoisi tulevansa 
kohdelluksi…usein kuuleminen ja välittäminen auttavat ihmistä.” 
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Tutkimuksen alussa rehtorit saivat määrittää omaa johtajuuttaan. Oman johtajuuden 
arviointeja vasten analysoituna voidaan todeta, että rehtorit pääsääntöisesti toimivat kuten 
puhuvat. Itsearvioinneissa tuotiin laajasti esiin ohjaavan ja tukea antavan johtamisen tapaa. 
Tukea antava ja ohjaava johtamistyyli ovatkin runsaasti edustettuina myös pähkinä 
purtavaksi –tehtävän vastauksissa. Tukea annetaan niin työhön liittyvien ratkaisuiden kuin 
kuuntelemisen ja kohtaamisenkin keinoin. Ohjaava näkökulma tulee vastauksissa esiin 
rehtoreiden ohjatessa apua tarvitseva opettaja ulkopuolisen auttajan luokse. 
 
Itsearvioinneissaan rehtorit painottivat henkilöstöjohtamista. Mäkelän (2007, 187) mukaan 
henkilöstöjohtamiseen kuuluukin keskeisesti myös henkilöstön hyvinvoinnista 
huolehtiminen. Henkilöstö on koulun tärkein pääoma (Räty 2000, 128). Vahva 
henkilöstöjohtaminen ja henkilöstön hyvinvoinnista huolehtiminen olivat myös pähkinä 
purtavaksi –tehtävässä selkeästi havaittavissa.  
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6 POHDINTA 
 
 
 
Koulu on merkittävä osa yhteiskuntaa ja osaltaan uusintaa yhteiskunnan rakenteita. 
Yhteiskunnan taholta koulutukselle asetetaankin vaatimuksia tuloksellisuudesta ja 
kehittävästä toiminnasta. Tätä kehityksen suuntaa ja siihen liittyviä muutoksia ohjataan 
yhteiskunnallisesti lainsäädännön, ohjeistusten ja hankkeiden kautta. Tämän hetken 
merkittävimmät uudistukset liittyvät oppilashuoltolain ja opetussuunnitelman 
uudistumiseen sekä nuorisotakuu –hankkeeseen. Näissä muutoksissa aivan keskeistä on se, 
että yhteiskunta edellyttää kouluilta hyvinvoinnin tukemiseen ja syrjäytymisen 
ehkäisemiseen tähtääviä toimenpiteitä. Panostus hyvinvointiin voidaan katsoa olevan 
strateginen pitkän aikavälin menestystekijä. Tämän strategian toteuttamisessa koulut ovat 
avainasemassa. Se, kuinka koulut pystyvät haasteeseen vastaamaan, on yksi rehtorin 
keskeisistä hyvinvoinnin johtamisen tavoitteista. 
 
Rehtorit katsovat kouluyhteisön hyvinvoinnin syntyvän useiden tekijöiden kautta. Näistä 
elementeistä keskeisimmät ovat toimiva arki sekä sosiaaliset suhteet ja koulun ilmapiiri. 
Lisäksi työ ja opiskelu itsessään hyvinvointia tuottavana elementtinä koetaan tärkeäksi. 
Rehtorit tiedostavat sen, että he pystyvät vaikuttamaan hyvinvoinnin kehittymiseen omalla 
johtamisellaan. Olennaiseksi koetaan arkisten asioiden johtaminen ja 
henkilöstöjohtaminen. Haasteina hyvinvoinnin johtamiselle koetaan muutosten johtaminen 
ja taloudellisten resurssien väheneminen. 
 
84 
 
Koulutukseen liittyvissä muutoksissa tulisikin varmistaa riittävä resursointi ja täten 
mahdollistaa hyvinvoinnin johtaminen. Koulutuksen muutokset olisi tiedostettava 
kunnallisella tasolla mahdollisuutena kehittää alueen elinvoimaa sekä henkistä ja 
sosiaalista pääomaa. Vaikuttaa siltä, että kuntien hallinnossa olisi mahdollista tukea entistä 
paremmin koulujen johtamista. Resursointi hyvinvoinnin johtamiseen korostuneekin 
tulevaisuudessa mahdollisesti toteutettavien rakennemuutosten yhteydessä. Näissä 
yhteiskunnallisen murroksen nivelvaiheissa huomioitu strateginen resurssien 
kohdentaminen hyvinvoinnin johtamiseen voikin tulla moninkertaisena hyötynä takaisin 
myöhemmin tulevaisuudessa. 
 
Panostus hyvinvointiin ja sen taitavaan johtamiseen saattaa olla tulevaisuudessa 
koulujärjestelmämme kehityksen yksi niistä tärkeistä kulmakivistä, joiden varaan 
yhteiskunnan aineellinen hyvinvointi rakentuu. Hyvinvointijohtamisen kehittämisessä 
oleellista on se, että hyvinvointi ymmärretään mahdollisuutena parantaa yhteiskunnan 
tuottavuutta, yleistä kehitystä ja henkistä pääomaa. Toiseksi hyvinvoinnin johtamisessa 
tulee hyödyntää strategista ajattelua. Sen avulla luodaan se visio ja päämäärä, jota kohti 
toimintaa kehitetään. Hyvinvointistrategiaan tulee kuulua toiminnan suunnittelua, 
kehittämistä, toteuttamista, seurantaa ja arviointia määrittävät instrumentit. 
 
Rehtorin työssä korostuu kokonaisuuksien näkeminen ja hallinta. Tämä on tärkeää myös 
kouluyhteisön hyvinvoinnin johtamisessa: rehtorin on nähtävä yhtäältä yksittäisten 
asioiden merkitys osana suurempaa kokonaisuutta ja toisaalta suurempien kokonaisuuksien 
merkitys pieniltä vaikuttaviin asioihin. Kouluyhteisön hyvinvointi voidaankin tulkita 
hermeneuttisena kehänä, joka näyttäytyy osien ja kokonaisuuden välisenä dialektisena 
suhteena. Tämä osaltaan tukee sitä näkemystä, jonka mukaan hyvinvointi on 
subjektiivinen, monisyinen ja vaikeasti määritettävä ilmiö. Tutkimuksessa kouluyhteisön 
hyvinvointia onkin lähestytty rohkeasti ilman aiheen tarkempaa rajaamista. Tämä on ollut 
tietoinen ratkaisu.  Menettelyn avulla on pyritty siihen, että rehtoreiden subjektiivinen 
näkemys kouluyhteisön hyvinvointiin vaikuttavista tekijöistä pääsee laajemmin esille. 
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Tutkimuksen tulosten analysoinnissa on haluttu ottaa mahdollisimman hyvin huomioon 
haastateltujen mielipiteet, ja tämän vuoksi analysoinnissa on tuotu esiin ja tulkittu vain sitä, 
minkä aineistosta on saattanut suurella luotettavuudella löytää. Kriittisesti tutkimusta 
voidaan arvioida siitä, että siinä ei aineistoa kaikilta yksityiskohdiltaan ole selitetty auki, 
vaikka sekin olisi ollut mielenkiintoista. Voidaankin esittää kysymys, kuinka tarkasti ja 
kattavasti hyvinvointia kyetään objektiivisesti analysoimaan? Tutkimuksen uskottavuutta 
kouluyhteisön hyvinvoinnin analysoinnissa tukee se, että haastatellut ovat olleet alansa 
ammattilaisia ja tutkimuksen analysoinnissa on keskitytty vain kaikkein oleellisimpiin 
tuloksiin. Tutkimuksen yleistettävyyttä arvioitaessa voidaan varovasti esittää tulkinta, 
jonka mukaan tutkimustulokset ovat yleistettävissä koskemaan myös suurempaa 
populaatiota. Tätä tukee aineiston kyllääntyminen tutkimushaastattelujen edetessä. 
Yleistettävyydessä on kuitenkin oltava tietyllä tavalla kriittinen, koska hyvinvointi ja 
johtajuus ovat käsitteinä ja ilmiönä niin monisyisiä. 
 
Tutkimuksessa on pyritty hahmottamaan kouluyhteisön hyvinvoinnin johtamista 
kokonaisuutena, ja tämän vuoksi yksityiskohtaisempi tarkastelu on jäänyt vähemmälle. 
Tutkimuksen aikana onkin eteen tullut useita sellaisia asioita, jotka ovat herättäneet 
kiinnostuksen yksityiskohtaisempaan tarkasteluun. Kiinnostava jatkotutkimuksen aihe 
voisi olla esimerkiksi sukupuolen merkitys kouluhyvinvoinnin johtamisessa. Tutkimuksen 
aikana on ollut havaittavissa tiettyjä painotuseroja siinä, millaisten asioiden tärkeyttä mies- 
ja naisrehtorit ovat tuoneet esiin hyvinvoinnin kannalta. Tutkimuksen arvoinen aihe olisi 
myös ongelmatilanteiden johtaminen. Toimivan arjen johtamisessa esiin nousi yllättävien 
ongelmatilanteiden selvittäminen osana hyvinvointijohtamista. Kouluissa rehtorit joutuvat 
johtamaan arkisten ongelmatilanteiden lisäksi toisinaan myös vaativampia konflikteja ja 
kriisejä ja johtamaan niiden jälkihoitoa. Tällaisia ovat ääritapauksina esimerkiksi 
koulusurmat. Kolmas kiintoisa tutkimuskohde olisi se, kuinka rehtorit voisivat 
johtamisellaan ennaltaehkäistä kouluyhteisön ongelmien syntymistä ja pahoinvoinnin 
muodostumista. 
 
 
 
86 
 
LÄHTEET 
 
Ahonen, S. 2003. Yhteinen koulu – tasa-arvoa vai tasapäisyyttä? Tampere: Vastapaino. 
 
Boström, P-E. & Kokkonen, E. 1991. Koulun johtaminen ja kouluyhteisö. Teoksessa 
Peltonen, H. (toim.) Kehittyvä kouluyhteisö. Opetushallituksen julkaisu, 92–97. 
 
Erätuuli, M. & Leino, J. 1992. Rehtori koulunsa pedagogisena johtajana. Helsingin 
yliopisto. Kasvatustieteen laitoksen tutkimuksia 143. 
 
Erätuuli, M. & Leino, J. 1993. Rehtorin työ opettajan näkökulmasta. Helsingin yliopisto. 
Kasvatustieteen laitoksen tutkimuksia 138. 
 
Eskola, J. 2001. Laadullisen tutkimuksen juhannustaiat. Teoksessa Aaltola, J. & Valli, R. 
(toim.) Ikkunoita tutkimusmetodeihin 2. Näkökulmia aloittelevalle tutkijalle tutkimuksen 
teoreettisiin lähtökohtiin ja analyysimenetelmiin. Jyväskylä: PS-kustannus, 133–157. 
 
Fullan, M. 2007. The New Meaning of Educational Change. Columbia University. 
 
Hakanen, J. 2005. Työuupumuksesta työn imuun: työhyvinvointitutkimuksen ytimessä ja 
reuna-alueilla. Helsingin yliopisto. Sosiaalipsykologian laitos. Väitöskirjatutkimus. 
 
Hakanen, J. 2006. Opettajien työn imu ja työuupumus. Teoksessa Perkiö-Mäkelä, M., 
Nevala, N. & Laine, V. (toim.) Hyvä koulu. Vammala: Työterveyslaitos, 29–42. 
 
Hargreaves, A. 2003. Teaching in the knowledge society. Columbia University. 
 
Harinen, P. & Halme, J. 2012. Hyvä, paha koulu. Kouluhyvinvointia hakemassa. Opetus- 
ja kulttuuriministeriö. Helsinki: Nuorisotutkimusverkosto ja Suomen UNICEF. 
 
87 
 
Haring, M., Havu-Nuutinen, S. & Mäkihonko, M. 2008. Toimintakulttuurit ja opettajuus 
esi- ja alkuopetuksessa. Teoksessa Lappalainen, K., Kuittinen, M. & Meriläinen M. (toim.) 
Pedagoginen hyvinvointi. Kasvatusalan tutkimuksia 41. Turku: Suomen 
Kasvatustieteellinen Seura, 15-34. 
 
Hirsjärvi, S., Remes, P. & Sajavaara, P. 1997. Tutki ja kirjoita. Tampere: Tammi. 
 
Heikkilä-Laakso, K. 1999. Muutos ja muutoksessa eläminen. Teoksessa Hyvinvointi 
opetustyössä. Työturvallisuuskeskus. Tampere: Työturvallisuuskeskus. 
 
Honkanen, M. 2012. Rehtorit ja oppilaitosjohtaminen. Opetushallitus. Muistiot 2012:8. 
 
Hämäläinen, K. 1986. Koulun johtaja ja koulun kehittäminen. Jyväskylä: Suomen 
Kaupunkiliitto. 
 
Hämäläinen, K. & Sava, I. 1989. Koulun ihmissuhteet ja niiden kehittäminen. Jyväskylä: 
Suomen Kaupunkiliitto. 
 
Hämäläinen, K. & Välijärvi, J. 2007. Tulevaisuuden haasteita koulun rehtoreille. 
Teoksessa Pennanen, A. (toim.) Koulun johtamisen avaimia. Juva: PS-kustannus, 253–272. 
 
Janhunen, K-M. 2013. Kouluhyvinvointi nuorten tulkitsemana. Itä-Suomen yliopisto. 
Yhteiskuntatieteiden ja kauppatieteiden tiedekunta. Väitöskirjatutkimus. 
 
Juuti, P. 2007. Ihmisten johtaminen kouluorganisaatiossa. Teoksessa Pennanen, A. (toim.) 
Koulun johtamisen avaimia. Juva: PS-kustannus, 199–218. 
 
Kansanen, A. 1991. Kouluyhteisön kulttuuri kehittämishaasteena. Teoksessa Peltonen, H. 
(toim.) Kehittyvä kouluyhteisö. Opetushallituksen julkaisu, 82–87. 
88 
 
 
Karikoski, A. 2009. Aika hyvä rehtoriksi. Selviääkö koulun johtamisesta hengissä? 
Helsingin yliopisto. Soveltavan kasvatustieteen laitos. Tutkimuksia 297. 
 
Kumpulainen, K. 2013. Henkilöstön työssä koettu hyvinvointi. Itä-Suomen yliopisto. 
Yhteiskuntatieteiden ja kauppatieteiden tiedekunta. Väitöskirjatutkimus. 
 
Kiviniemi, K. 2001. Laadullinen tutkimus prosessina. Teoksessa Aaltola, J. & Valli, R. 
(toim.) Ikkunoita tutkimusmetodeihin 2. Näkökulmia aloittelevalle tutkijalle tutkimuksen 
teoreettisiin lähtökohtiin ja analyysimenetelmiin. Jyväskylä: PS-kustannus, 68–84. 
 
Kääriäinen, H., Laaksonen, P. & Wiegand, E. 1997. Tutkiva ja muuttuva koulu. Porvoo: 
WSOY. 
 
Liusvaara, L. 2014. Kun vaan rehtori on korvat auki – Koulun kehittämisellä pedagogista 
hyvinvointia. Turun Yliopisto. Kasvatustieteiden tiedekunta. Väitöskirjatutkimus. 
 
Lonkila, T. 1990. Koulun pedagoginen ja hallinnollinen johtaminen. Oulun yliopiston 
kasvatustieteiden tiedekunnan opetusmonisteita ja selosteita. 
 
Manka, M-L. 2006. Tiikenrinloikka työniloon ja menestykseen. Hämeenlinna: Talentum 
Media Oy. 
 
Maslow, A. 1962. Toward a Psychology of being. Second Edition.  New York: Van 
Nostrand Reinhold Company Inc. 
 
89 
 
McLaughlin, M. & Talbert, J. 2006. Building School-Based Teacher Learning 
Communities. Professional strategies to improve student achievement. Columbia 
University. 
 
McLeod, J. 2011. Qualitative Research in counselling and psychotherapy. Berkshire: Open 
University Press. 
 
McNamara, P. 1999. The Principal as Change-Agent for School Climate and Pupil 
Achievement. Stockholm University. Department of Education. 
 
Meriläinen, M., Lappalainen, K. & Kuittinen, M. 2008. Teoksessa Lappalainen, K., 
Kuittinen, M. & Meriläinen M. (toim.) Pedagoginen hyvinvointi. Kasvatusalan tutkimuksia 
41. Turku: Suomen Kasvatustieteellinen Seura, 7-14. 
 
Moos, L. & Carney, S. 2001. Koulun johtaminen pohjoismaisessa kontekstissa: tilanne, 
mahdollisuudet ja rajoitukset. Teoksessa Svedlin, R. (toim.) Koulun johtaminen 
pohjoismaisessa vertailussa. Opetushallitus, arviointi 8/2001. Helsinki: Yliopistopaino. 5-
74. 
 
Mäkelä, A. 2007. Mitä rehtorit todella tekevät. Etnografinen tapaustutkimus johtamisesta 
ja rehtorin tehtävistä peruskouluissa. Jyväskylän yliopisto. Kasvatustieteiden tiedekunta. 
Väitöskirjatutkimus. 
 
Nikki, K. 2001. Mitä rehtorin tulee tietää koulutuspolitiikasta? Teoksessa Nikki, M-
L.(toim.) Rehtori tietää, taitaa… Jyväskylän yliopisto. Rehtori-instituutti, 13–17. 
 
Nissinen, L. 2012. Rajansa kaikella. Miten estää myötätuntouupuminen? Helsinki: Edita. 
 
90 
 
Nurmi, J-E. 2008. Esipuhe. Teoksessa Lappalainen, K., Kuittinen, M. & Meriläinen M. 
(toim.) Pedagoginen hyvinvointi. Kasvatusalan tutkimuksia 41. Turku: Suomen 
Kasvatustieteellinen Seura, 5-6. 
 
Ojala, I. 1998. Oppilaitosten monimuotoistuva johtaminen. Oppilaitosten toiminnalliset 
muutokset ja rehtoreiden institutionaaliset johtamisroolit. Helsinki: Suomen Kuntaliitto. 
 
Opetushallitus. Perusopetuksen opetussuunnitelman perusteet 2014. Määräykset ja ohjeet 
2014:96. 
 
Oppilas- ja opiskelijahuoltolaki 1287/2013. Suomen säädöskokoelma. 
 
Pennanen, A. 2001. Lukijalle. Teoksessa Pennanen, A.(toim.) Koulun johtamisen avaimia. 
Jyväskylä: PS-kustannus, 9-11. 
 
Perkiö-Mäkelä M., Nevala N. & Laine, V. 2006. Hyvä koulu. Työterveyslaitos. 
 
Perttilä, K., Kautto, S., Lounamaa, A., Luopa, P., Ritamo, M., Rimpelä, M., Pesonen, A-E. 
& Zotow, M. 2003. Hyvinvointi koulyhteisössä (HVK) – kehittämishankkeen 
loppuraportti. Aiheita 25/2003. Helsinki: Stakes. 
 
Pesonen, J. 2009. Peruskoulun johtaminen – aikansa ilmiö. Joensuun yliopiston 
kasvatustieteellisiä julkaisuja 132. Väitöskirjatutkimus. 
 
Pietarinen, J., Soini, T. & Pyhältö, K. 2008. Pedagoginen hyvinvointi – uutta ja tuttua 
koulun arjesta. Teoksessa Lappalainen, K., Kuittinen, M. & Meriläinen, M. (toim.) 
Pedagoginen hyvinvointi. Kasvatusalan tutkimuksia 41. Turku: Suomen 
Kasvatustieteellinen Seura, 53–74. 
 
Pulkkinen, S. 2011. Valmentajataustan merkitys rehtorin työssä. Jyväskylän yliopisto. 
Väitöskirjatutkimus. 
91 
 
 
Pyöriä, P. 2012 Hyvinvoiva henkilöstö, menestyvä organisaatio. Teoksessa Pyöriä (toim.) 
TYÖHYVINVOINTI ja organisaation menestys. 7-12. Helsinki: Gaudeamus Helsinki 
University Press.  
 
Raasumaa, V. 2010. Perusopetuksen rehtori opettajien osaamisen johtajana. Jyväskylän 
yliopisto. Kasvatustieteiden tiedekunta. Väitöskirjatutkimus. 
 
Räty, O. 2000. Rehtori johtajana - oppimisen johtaminen. Mänttä: M-print. 
 
Syrjälä, L. & Numminen, M. 1988. Tapaustutkimus kasvatustieteessä. Oulun Yliopisto. 
Kasvatustieteiden tiedekunnan tutkimuksia 51. 
 
Tukiainen, K. 1999. Peruskoulun rehtorin toimintaprofiili. Helsingin yliopisto. 
Kasvatustieteiden tiedekunta. Tutkimuksia 206. Väitöskirjatutkimus. 
 
Tuomi, J. & Sarajärvi, A. 2011. Laadullinen tutkimus ja sisällönanalyysi. Helsinki: Tammi. 
 
Ulvinen, V-M. 2014. Syrjäytymisen ja nuorisotakuun välisestä suhteesta. Teoksessa 
Gretschel, A., Paakkunainen, K., Souto, A-M. & Suurpää, L. (toim.) 
Nuorisotutkimusverkosto. Nuorisotutkimusseura. Julkaisuja 150. Verkkojulkaisuja 76. 
http://www.nuorisotutkimusseura.fi/julkaisuja/nuorisotakuun_arki_ja_politiikka.pdf [luettu 
4.4.2015] 
 
Uusikylä, K. 2006. Koulu oppimisympäristönä. Teoksessa Perkiö-Mäkelä, M., Nevala, N. 
& Laine, V. (toim.) Hyvä koulu. Vammala: Työterveyslaitos, 11–28. 
 
Vaherva, T. 1984. Rehtorin ammattikuva ja koulutustarve. Jyväskylän yliopiston 
kasvatustieteen laitoksen julkaisuja 5. 
 
Vanhala, S. & Von Bonsdorff, M. 2012. Henkilöstöjohtamisen hyvät käytännöt. Teoksessa 
TYÖHYVINVOINTI ja organisaation menestys. 119–136. Helsinki: Gaudeamus Helsinki 
University Press.  
 
92 
 
Varto, J. Laadullisen tutkimuksen metodologia. 1992. Tampere: Kirjayhtymä. 
 
Vulkko, E. 2007. Päätöksenteko osana koulun johtamista. Opettajien kollegiaalisuutta 
etsimässä. Teoksessa Pennanen, A.(toim.) Koulun johtamisen avaimia. Jyväskylä: PS-
kustannus, 105–127. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
93 
 
LIITE 1.  Rehtoreiden kanssa toteutettujen haastatteluiden teemarunko. 
 
 
 
 
Oma johtajuus 
- millaisena johtajana näet itsesi? (Apuna voi käyttää ohessa olevaa tilanne- 
ja kontingenssiteoriaa) 
- onko koulullanne jokin hyvinvointiin liittyvä visio? Jos on kuinka johdat sen 
toteuttamista? 
 
Henkilökunnan hyvinvointi 
- millaiset asiat näet henkilökunnan hyvinvoinnin kannalta keskeisiksi? 
- kuinka pystyt omalla toiminnallasi edesauttamaan henkilökunnan 
hyvinvointia? 
 
Oppilaiden hyvinvointi 
- millaiset asiat näet oppilaiden hyvinvoinnin kannalta keskeisiksi?  
- kuinka pystyt omalla toiminnallasi edesauttamaan oppilaiden hyvinvointia? 
 
Kouluympäristön fyysiset olosuhteet 
- kuinka koulussanne on huomioitu oppimis- ja opetusympäristön 
toimintaolosuhteet hyvinvoinnin näkökulmasta (esim. turvallisuus, 
viihtyvyys,  
yms.)? 
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LIITE 2. Tilanne- ja kontingenssiteorian mukainen jaottelu johtajan ominaisuuksista, 
jonka pohjalta haastatellut rehtorit arvioivat haastattelun aluksi omaa johtajuuttaan. 
 
 
 
 
Tilanne- ja kontingenssiteoriat: 
 
Ohjaava 
– Ohjaava johtaja selventää tavoitteet, mitä pitää tehdä niihin pääsemiseksi ja mitä 
lopputuloksia tavoitteiden saavuttaminen tuo. Hän käyttää palkintoja, kuria ja 
rangaistuksia ja on enimmäkseen tehtäväsuuntautunut. 
 
 
Tukea antava 
– Tukea antava johtaja on huolestunut erityisesti psykologisista tarpeista työssä. 
Hän tarjoaa tukea antavan ja nautittavan työympäristön. 
 
 
Osallistuva 
– Osallistuva johtaja aktiivisesti etsii ja rohkaisee henkilöstöä päätöksentekoon ja 
muihin työhön liittyviin asioihin. 
 
 
Suorituskeskeinen 
– Suorituskeskeinen johtaja odottaa ihmisiltä korkeinta sitoutumista 
henkilökohtaisella ja organisaatiotasolla. Johtaja uskoo, että työn pitää olla 
haastavaa ja ihmiset pyrkivät tavoitteisiin vastuullisesti. 
 
 
Verkostoituva 
– Verkostoituva johtaja tietää miten pelata poliittisia valtapelejä resurssien 
hankkimiseksi, tavoitteiden saavuttamiseksi ja positiivisten suhteiden luomiseksi ja 
ylläpitämiseksi. 
 
 
Arvoperustainen 
– Arvoperustainen johtaja on taitava luomaan ja jakamaan visiota ja takaamaan, 
että 
organisaatiota ja sen ihmisiä ohjaa visio ja siihen liittyvät arvot. 
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LIITE 3. Pähkinä purtavaksi - johtamistapaus, jonka haastateltavat saivat haastattelun 
lopuksi ratkaistavakseen. 
 
 
 
 
Pähkinä purtavaksi: 
 
Yhteiskunnallisen rakennemuutoksen seurauksena yksi tulevaisuuden suurista 
haasteista on väestön ikääntyminen, joka koskettaa tavalla tai toisella jokaista 
kansalaista. Vanhusväestöstä huolehtiminen on hyvinvointiyhteiskuntamme 
merkittävimpiä talouteen ja hyvinvointiin vaikuttavia ratkaisuja. 
 
Oppilaitoksenne pitkäaikainen ja tunnollinen opettaja on viime aikoina alkanut olla 
silminnähden väsynyt ja uupunut. Aiemmin hyvissä ajoin, ja hyväntuulisena 
työpaikalle saapunut opettaja, on alkanut tulla koululle viime tipassa ennen tuntien 
alkua, joskus jopa hieman myöhässä. Oppilailta tulleen palautteen perusteella 
opetuksen tasokin on laskenut. Saat kuulla, että hän on ryhtynyt vanhan ja sairaan 
äitinsä omaishoitajaksi. Lisäksi opettaja on kolmen alaikäisen lapsen yksinhuoltaja 
jäätyään kolme vuotta sitten leskeksi. Työyhteisössänne on yleisessä tiedossa, 
että perhe on ollut jo pitkään taloudellisesti erittäin tiukoilla menehtyneen puolison 
velkojen jäätyä opettajan maksettavaksi. Opettaja on viimeaikoina pyytänytkin 
saada lisää ylitunteja. 
 
Kuinka johtajana toimit? 
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LIITE 4. Rehtoreiden vastaukset Pähkinä purtavaksi –johtamistehtävään. 
 
 
”Kyllä kannattaa muistaa empatia, että toisella puolella aina istuu ihminen 
ja miten itse toimisi jos olisi samassa asemassa, miten toivoisi tulevansa 
kohdelluksi…Tärkeää on, että opettaja kokee tulevansa kuulluksi, ja hän saa 
ottaa tähän keskusteluun mukaan useammankin ihmisen, jos hän haluaa, 
vaikka työterveyshoitajan tai jonkun edustajan. Hän saa kuvata ongelmansa, 
ja sen jälkeen minä kuvaan sen työnantajan näkökulmasta, jos puhutaan 
myöhästelystä ja väsymyksestä. Tämän jälkeen kuullaan, mitä hän on mieltä 
työnantajan näkemyksestä asiasta… Sen jälkeen voidaan alkaa miettiä 
työnjohdollisia asioita, esim. voidaan esittää työkyvyn arviointia, 
sairaslomaa, vuorotteluvapaata. Mutta kun lähdetään sitä ongelmaa 
kelaamaan, niin ei tiedä kuinka tämä ihminen reagoi. Hän voi esimerkiksi 
romahtaa ja alkaa itkemään, niin voidaan vaikka palata uudestaan asiaan, 
mutta ehdottomasti pikaista reagointia ja mikä taudinkuva onkaan, niin 
siihen pitää löytyä lääkkeet. Kun mietitään yksityiselämän hoidettavaa äitiä 
ja yksinhuoltajana huolehdittavia kolmea lasta, niin kyllä tässä pitää miettiä 
rehtorina hänen terveydentilaansa ja työkykyänsä, niin kyllä hänet esim. 
ohjataan ihan sosiaalitoimen avun piiriin. Hyvin tämmöisiä konkreettisia 
malleja, mutta usein kuuleminen ja välittäminen auttaa ihmistä, mutta todella 
niin kun konkretia. Tietysti jos ihminen on niin solmussa tai hämärän 
rajamailla ettei ymmärrä ongelmaansa, niin sitten pitää reagoida eri tavalla, 
mutta jos kuvitellaan, että ihminen tajuaa, että näin ei voi jatkua, niin sitten 
työnantaja tekee mitä pystyy, mutta todellakin työterveydenhuolto, 
sosiaalipuolta.” 
 
……………………………………………………………………………..... 
 
”Rehtorille jos tulee oppilailta viesti siitä, että opettaja tulee myöhässä eikä 
hoida hommiansa, niin on ihan lakiin perustuva asia, että kysytään 
opettajalta, että tämmöinen viesti on tullut, mitä tästä olet mieltä. Tämä 
yleensä jo korjaa tilanteen. Tai sitten paljastuu juuri se, että on ollut vaikeata 
jne. Aikaisemmin on tämän tyyppistä ollut, että on pieniä lapsia tai 
lastenhoito-ongelmia, niin esimiehenä sanon, että jos valitsee työssäkäynnin 
niin yksityiselämä pitää järjestää niin, että pystyy tekemään töitä. Kuulostaa 
tylyltä, mutta meillä on oikeus työnantajana ajatella, että jos maksetaan 
jollekin täyttä palkkaa, niin hän tekee sen työn, mutta totta kai aina etsitään 
ratkaisuja esim. 80 % työaika, mutta se työ tehdään niin hyvin kuin 
mahdollista. Ainahan tämmöisessä vaikeassa tapauksessa on aaltoilua ja 
katsotaan vähän sormien läpi ja uskotaan ja toivotaan, että asiat järjestyy ja 
paranee. Ja sitten tosiaan yksityiselämään turhautuneet olen lähettänyt 
työnohjauspsykologille. Tai minkälaisia verkostoja on, että kannattaa palkata 
joku ihminen sinne lasten kanssa, että saa vähän vapaa-aikaa. Jos on tosi 
rankkaa ja työ ei suju, niin en ole ylityötunteihin suostunut. Ei voi ajatella 
että kuormitetaan ja kuormitetaan, se on vääränlaista kehitystä. Jos äiti on 
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sairas niin sille en voi mitään, mutta miten ne työt järjestetään, niin sille 
voin.” 
 
……………………………………………………………………………… 
 
”Tää olikin varsin monitahoinen ja kompleksinen tilanne… Eli taloudellinen 
ahdinko…Jos hän on todella niin kuin omaishoitaja, niin että hänellä on 
omaishoitajan status, niin hän ei oikeastaan todennäköisesti ole kykenevä 
päätoimiseen ansiotyön hoitamiseen ajankäytöllisesti jos ajatellaan, että 
hänellä on vastuullaan vanha ja sairas äiti, eli silloin hänen pitäisi saada 
myös siitä työstä jonkinlainen korvaus. Niin mitä tukea minä rehtorina voisin 
antaa? Se, että taloudellisesti ei ole mitään sellaista, miten työnantaja voisi 
tässä auttaa ratkaisemaan ongelmat. Käydään ehkä keskustelua, onko tilanne 
niin paha, että tarvitsee esim. hakeutua johonkin velkasaneeraukseen, ja jos 
hän ei saa mistään tätä apua taloudellisiin ongelmiin, niin tietysti voisi 
auttaa hakeutumaan velkaneuvojalle. Eli se pyyntö lisätunneista: siihen pitää 
löytyä toisenlainen ratkaisu. Nämä yksityiselämän vaikeudet tai haasteet, 
varsinkin tämä omaishoito, pikemminkin pitäisi löytyä semmoinen 
taloudellinen ratkaisu, että hän voisi tehdä osa-aikaisena työtään, koska sekä 
hänen omaishoitajuus ja yksinhuoltajuus on niin kuormittavaa, että on vaikea 
kuvitella, että hän selviää työstään. Tietysti tulee kuulla ennen kaikkea, mitä 
hän itse ajattelee siitä tilanteesta, että minkälaiset ratkaisut työssä helpottaa 
hänen tilanteessaan. Ainakaan ne ylityöt eivät helpota, vaan lisäävät sitä 
taakkaa ja tekee siitä kestämättömän ja aiheuttaa vaikeuksia tehtävänhoidon 
kannalta.” 
 
………………………………………………………………………………… 
 
”Ensin sanon ihmiselle että sulla on oikeus hoitaa itteä, että sulla on oikeus 
olla töistä pois ja olla sairauslomalla uupumisen vuoksi… Omalla 
määräyksellä laittaisin tämmöisen henkilön kolmeksi päiväksi kotiin. Eli 
palkalliselle virkavapaalle omailmoitus periaatteella lepäämään ja 
miettimään ja yrittämään järjestämään niitä akuutteja asioita, mutta samassa 
yhteydessä ottaisin yhteyttä työterveyshuoltoon ja pyytäisin ottamaan 
opettajaan yhteyttä, niin että työterveyshuolto sen kolmen päivän aikana 
tapaisi tämän opettajan ja harkitsisi, että kuinka pitkän virkavapauden tämä 
henkilö tarvitsee, ainakin 2 viikkoa, niin että saa voimaantua, nukkua, syödä 
ja levätä ja saa järjestellä asioita, miettiä, mistä saa apua oman 
vanhempansa hoitamiseen ja myöskin, että voi viettää aikaa lasten kanssa 
ollen ja ensinnäkin suunnitella sitä elämää. …Mitä voi tässä ensimmäisenä 
vähentää, niin sen työn ja sen jälkeen selkoa sen työterveyden ja sen suhteen, 
että pystyykö taloudellista tilannetta muuta kautta parantamaan kuin 
saamaan lisätunteja, koska ylityöt kuorimittavat… Kun on näitä ollut 
muutama, niin en sitä ihmistä sinne kotiin ole unohtanut, että oon jollakin 
tavalla pistänyt viestiä tai kysellyt mitä kuuluu ja miten jakselet, eli jos hän 
joutuu sillä sairaslomalla olemaan pidempään, niin en mä unohda häntä 
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sinne. Mä kyselen, että mitä sulle kuuluu, ja ootko saanut nukuttua ja ihan 
tämmöisiä näin.” 
 
………………………………………………………………………………… 
 
”Kyllä tuosta jaksamisesta täytyisi jutella ja sitten siitä, että haluaako 
henkilö, että noista asioista jutellaan ja yrittää ohjata siitä puolesta, että 
saisi jotakin helpotusta siihen tilanteeseen, se on tuossa se ykkösasia. Sitten 
on työterveysvaihtoehto ja sen tiedän, että sieltä tarjotaan 
masennuspillereitä. Se on aivan saletti, että siinä minä kyllä pystyisin 
antamaan keskusteluapua, että en ole masennuspillereiden kannalla. 
Mielelläni keskustelen, jos hän haluaa keskustella ja omat voimavarani 
siihen riittävät, mutta varmasti pyrkisin ohjaamaan semmoiseen paikkaan, 
jossa on ammattilaisia tämän keskusteluavun antamiseksi, mutta kyllähän se 
jos joku minulle haluaisi uskoutua ja puhua, niin kyllä minä kuuntelen ja 
yritän sitten sitä kokemusta peilata mitä mulla on.” 
 
………………………………………………………………………………… 
 
”Asiahan olisi otettava tietysti esille. Lähtisin liikkeelle siitä, että kyselisin 
vointia ja sitä jaksamista, ja jos opettaja lähtisi siinä avautumaan ja 
kertomaan tuntemuksistaan, niin se olisi aina helpompi mahdollisuus lähteä 
tarjoamaan apua, esim. onko työterveydestä löydettävissä kolmatta osapuolta 
mukaan keskusteluihin. Se, että työterveys olisi asiantuntijana paikalla, ja 
rehtorin kyvytkin ja mahdollisuudet kovin pitkälle meneviin keskusteluihin 
tämmöisten tilanteiden laukaisemisiksi voivat olla aika vähäiset ja pitää olla 
tarkkana, että ei anna minkäänlaisia vääriä signaaleja. Jos on mahdollista 
järjestää ja halukkuutta esim. tämmöisiä kuntoutuksia, mitä esim. kela 
järjestää, on monia. Aslak-ja mitä ne lyhenteet onkaan, niin että 
kuntoutukset, jossa pystytään omaa työhyvinvointia parantamaan ja 
jaksamista lisäämään, niin kiinnostusta tällaisiin voi kysellä. Ainakin 
tärkeätä on tietysti se, että opettajalle tulee tunne siitä, että hänen 
mahdollinen huolensa on havaittu ja että hän kokee sen tärkeäksi. Ja itse 
pyrin aina lähestymään niitä nimenomaan sitä kautta, että on herännyt huoli 
jaksamisesta eikä sitä kautta, että nyt olet kuule saanut huonoa palautetta 
opetuksesta. Ja mitä tulee tuommoiseen väsymykseen ja jos on lapsia kotona, 
niin yksi semmoinen konkreettinen käytännön asia, millä voi aina vähän 
tehdä ja tilannetta saada paranemaan, on pyrkiä muotoilemaan 
työjärjestystä, että jos on vaikea tulla klo 8, jos on pieniä lapsia, niin 
yritetään suunnitella päivä alkamaan myöhemmin, jos mahdollista.” 
 
………………………………………………………………………………… 
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”Aina ensimmäisenä lähden siitä, että käyn sille ihmiselle kertomassa, että 
mulle voi tulla juttelemaan. Usein ne sanoo ei kiitos, mutta jossain vaiheessa 
saattaa olla, että se tiedostaa. Pelkästään tieto siitä, että on se paikka, mihin 
voi mennä juttelemaan, on hyvä olla olemassa. Mutta olisiko jotain 
ratkaisumallia, että jäisi aikaa lapsille ja sairaalle äidillekin. Ylituntien 
paukuttaminen taas rahallisesti on korvattavaa, mutta että olisiko sitten 
sinnekin mahdollisuutta saada jotain muutakin kautta apua, sosiaalihuollon 
tai muuten, että löytyisi tämmöisille ihmisille jotain tukiperhettä tai 
tukivanhempia. Tuo vaikuttaa just semmoiselta tilanteelta, että tuohon 
tarvitsee yhtä aikuista lisäksi vierelle. Ja sitten jos kauhean pitkäksi aikaa, 
niin täytyy suuntautua työterveyspuolelle, että pitää katsoa, mikä se 
jaksaminen on, että tarvitseeko sairaslomaa joksikin aikaa ja sitä kautta 
lähteä sitä tilannetta avaamaan.” 
 
……………………………………………………………………………… 
 
”En tiedä olisiko työnteko enää kovinkaan mielekästä tuossa. Kannattaisi jo 
miettiä muita ratkaisuja. Vuorotteluvapaata tai muuta sen tyyppistä. 
Taloudellinen tilanne tietysti tuo oman mausteen. Jos tämä lähtisi 
kriisiytymään työpaikalla, niin velvollisuushan se olisi pitää palaveri missä 
on rehtori, työterveyshoitaja ja opettaja. Lähdetään sitten puimaan sitä 
tilannetta. Palaverissa voisi olla kenties työsuojeluvaltuutettu mukana, että 
päästäisiin liikkeelle. Luulen että tuossa työterveyshuolto ja 
työkykykartoituskin tulisi jossain vaiheessa eteen ja en ylitöihin kallistuisi, 
koska perustyössä on tarpeeksi jaksamista. Jos unet rupeaa kärsimään, niin 
siinä vaiheessa ollaan lähellä kriisiä, ihminen ei kestä viikkoa kauempaa 
huonoilla unilla. Jos kollegat rupee puhumaan, että ei ole nukkunut, niin 
pitää olla huolestunut ja korvat auki kahvihuoneessa, että jos tällaisia 
viestejä tulee, niin pitää uskaltaa jutella kahden kesken, että pitäisiköhän 
tehdä jotain, koska tämä talousvastuu kuitenkin tarkoittaa sitä, että 
sairauslomat on myös kalliita. Jos työntekijä lähtee kahdeksi kuukaudeksi 
sairauslomalle, niin sijainen on kuitenkin otettava. Se on työhyvinvointia ja 
turvallisuutta, ettei kuormiteta ketään liikaa.” 
 
